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RIASSUNTO ANALITICO 
Il lavoro di tesi nasce dopo un periodo di stage svolto in una PMI operante nel 
settore delle costruzioni: la Fratelli Mazza s.r.l. 
Il campo di studi affrontato riguarda l’analisi dei processi aziendali, le norme 
della famiglia ISO 9000 attinenti il Sistema di Gestione per la Qualità, l’analisi e 
la gestione dei rischi. 
La prima parte del lavoro di tesi  è rivolto allo studio della letteratura riguardante 
tali tematiche, mentre la seconda parte del lavoro è rivolta allo studio empirico 
aziendale; in particolare, dopo aver  presentato l’Azienda, la sua storia, le 
peculiarità organizzative, il mercato in cui opera e gli indicatori di performance 
aziendali, lo studio è stato focalizzato su due processi di un ramo aziendale che 
risulta certificato secondo la UNI EN ISO 9001:2008, il processo di 
realizzazione del prodotto ed il processo di approvvigionamento, inerenti la 
Costruzione e manutenzione di edifici civili, industriali e strade. 
Il lavoro si conclude con delle considerazioni finali al caso e con delle proposte 
di miglioramento riguardanti i processi oggetto di studio.  
L’intera analisi svolta è un esempio di come gestire i cantieri ed in particolare 
come gestire il processo di realizzazione del prodotto ed il processo di 
approvvigionamento nel cantiere; essa potrebbe rappresentare una guida per le 
PMI operanti nel settore delle costruzioni, che desiderino trovare dei margini di 
miglioramento delle proprie performance. 
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Prefazione 
Il presente lavoro di tesi è la conclusione di un progetto iniziato con lo stage 
svolto presso la F.lli Mazza s.r.l., una PMI operante nel settore delle costruzioni. 
Grazie all’opportunità di stage, ho avuto l’occasione di poter analizzare da vicino 
come il Sistema di Gestione per la Qualità adottato in azienda sia applicato ai 
processi di realizzazione del prodotto e di approvvigionamento. In particolare, in 
vista dell’adozione della nuova UNI EN ISO 9001 (la cui entrata in vigore è 
prevista per la fine del 2015) alla quale l’azienda ha intenzione di uniformarsi, è 
stata svolta un’analisi dei processi in un’ottica risk based sotto la guida del tutor 
aziendale affiancatomi: la Dott.ssa Mazza Carmela, Responsabile dell’Area 
Amministrativa e Responsabile della Gestione della Qualità aziendale. 
Il progetto è stato realizzato con la collaborazione del vertice aziendale, nelle 
figure dell’Amm. Mazza Salvatore e del Rappresentante della Direzione Mazza 
Alfio, che rivestono in azienda anche ruoli operativi essendo il primo anche 
Responsabile del Processo Commerciale e il secondo Responsabile delle aree 
Approvvigionamento e Manutenzione. Infine, importanti sono state le 
collaborazioni al progetto di altri responsabili, tra cui alcuni Responsabili di 
Cantiere. 
Da questa esperienza nasce il lavoro di tesi che ripercorre: 
 le discipline letterarie al caso legate riguardanti: 
 l’analisi dei processi gestionali e il process mapping; 
 lo studio della qualità e della UNI EN ISO 9001:2008; 
 l’analisi e la gestione dei rischi; 
 lo studio empirico riguardante: 
 la presentazione della società; 
 una prima analisi e mappatura dei processi esistenti in un ottica Risk 
based; 
 l’individuazione dei rischi legati a tali processi, l’osservazione dei 
controlli posti in essere per ridurre e prevenire tali rischi, la 
determinazione dei rischi residui e dei campi di miglioramento; 
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 il suggerimento di possibili  azioni da intraprendere al fine di migliorare i 
processi e le performance aziendali. 
 considerazioni finali al caso svolto. 
Scopo accademico dell’intero lavoro è riuscire a fornire un esempio alle PMI 
operanti nel settore delle costruzioni, su come gestire i cantieri, ed in particolare 
come gestire il processo di realizzazione del prodotto ed il processo di 
approvvigionamento nel cantiere. Ciò al fine di far trovare dei margini di 
miglioramento delle proprie performance, anche per poter fronteggiare meglio il 
momento di crisi economico-finanziaria che esse si trovano ad affrontare. 
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INTRODUZIONE 
Le aziende italiane stanno attraversando un periodo di forte crisi dettato dalla 
complicata situazione economico-finanziaria presente nel nostro Paese ormai da 
anni. Alcune aziende non stanno riuscendo a superare tale momento di 
recessione, altre stanno vedendosi deteriorare il proprio patrimonio. Questa 
situazione particolarmente difficile è chiaramente visibile nel settore delle 
costruzioni, che sarà oggetto di studio. 
Le contingenze negative che le imprese italiane devono ogni giorno affrontare, 
stanno spingendo gli imprenditori più attenti a rivedere le proprie strategie e la 
propria gestione. Sono analizzati sempre più accuratamente i propri punti di forza 
e di debolezza, i possibili rischi che possono minacciare la continuità e la 
stabilità aziendale e le opportunità che derivano dai cambiamenti dell’ambiente 
in cui opera l’azienda. 
Per superare un momento di tale difficoltà, le aziende devono essere in grado di 
migliorare i propri margini di efficienza e soddisfare a pieno le esigenze dei 
clienti con i propri prodotti e servizi. 
Negli ultimi anni, per rispondere alle esigenze appena discusse, anche molte PMI 
stanno rivolgendo maggiore attenzione alla gestione della qualità aziendale, alla 
gestione dei rischi e a diversi strumenti manageriali che possano consentire 
recupero di efficienza e il miglioramento delle performance aziendali. 
È tendenza generale, però, pensare che molti strumenti e metodi proposti in 
letteratura siano totalmente distanti dalla realtà delle piccole e medie imprese che 
costituiscono il tessuto imprenditoriale italiano; affermazione in parte vera se si 
considerano tali strumenti nella loro complessità e totalità, ma il loro utilizzo, se 
adattato alle esigenze di queste realtà imprenditoriali, può invece rivelarsi 
vantaggioso per raggiungere gli obiettivi ed accrescere il valore aziendale. 
Il presente lavoro di tesi è la conclusione di un progetto iniziato con lo stage 
svolto presso la F.lli Mazza s.r.l., una PMI operante nel settore delle costruzioni. 
Nel periodo di stage in azienda è stato possibile analizzare i processi legati al 
Sistema di Gestione per la Qualità (SGQ) adottato dell’azienda, conforme alla 
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UNI EN ISO 9001:2008. Tale analisi è stata svolta grazie allo studio del Manuale 
della Qualità, delle procedure del SGQ e di diversi documenti aziendali, nonché a 
visite guidate sui cantieri e ad incontri con i diversi responsabili di processo. 
Dopo averne presa piena conoscenza, il progetto è proseguito con dei colloqui 
con i vari responsabili di processo, con la responsabile della qualità e con l’alta 
direzione. 
Le domande poste durante i colloqui hanno avuto il fine di: identificare e valutare 
le varie tipologie di rischi che potrebbero minare il raggiungimento degli 
obiettivi che l’azienda, anche attraverso il SGQ, intende raggiungere; ed 
identificare quali siano i controlli operati per ridurre e prevenire tali rischi. 
Dall’analisi dei processi e dall’elaborazione delle informazioni raccolte è stato 
possibile identificare alcuni rischi residui, il che ha permesso di indirizzare gli 
sforzi verso i processi critici che sono interessati da tali rischi, il tutto nell’ottica 
del miglioramento continuo proposto dalla ISO 9001. 
Scopo del lavoro è riuscire a fornire un esempio alle PMI operanti nel settore 
delle costruzioni, su come gestire i cantieri, ed in particolare come gestire il 
processo di realizzazione del prodotto ed il processo di approvvigionamento nel 
cantiere Ciò al fine di far trovare dei margini di miglioramento delle proprie 
performance, anche per poter fronteggiare meglio il momento di crisi economico-
finanziaria che esse si trovano ad affrontare. 
.Il lavoro si muove in tale direzione anche in vista della riforma della ISO 9001 
che, tra le novità apportate alla norma di certificazione del SGQ, introduce i 
sistemi di gestione Risk based: per ogni azienda, piuttosto che utilizzare requisiti 
standard, si andranno ad analizzare i rischi, al fine di pianificare un sistema di 
gestione adeguato ai bisogni di ciascuna realtà. 
Al fine di giungere allo scopo che il presente lavoro si prefigge, il saggio di tesi è 
stato articolato in tre parti: una prima parte riguardante la letteratura accademica  
inerente il campo di studi affrontato; una seconda attinente lo studio relativo al 
caso empirico ed una terza, conclusiva, dove verranno tirate le somme del lavoro 
svolto. 
La prima parte è articolata in tre capitoli. 
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Il Primo Capitolo si occuperà dell’analisi dei processi gestionali, del Business 
Process Management e del process mapping; questi sono gli strumenti più idonei 
per ricostruire il funzionamento aziendale, averne una percezione immediata e 
dirigere gli sforzi aziendali verso quelli che sono considerati critical processes e 
value processes. 
Il Secondo Capitolo tratterà le norme della famiglia ISO 9000 riguardanti il 
Sistema di Gestione per la Qualità, questo consentirà di vedere quali siano i 
requisiti che la norma richiede affinché un SGQ possa essere ritenuto conforme. 
Infine, il Terzo Capitolo riguarderà l’analisi dei rischi e i sistemi di gestione dei 
rischi, in particolare l’Enterprise Risk Management, la UNI ISO 31000 
“Gestione del rischio – Principi e linee guida” e lo studio dei requisiti della UNI 
EN ISO 9001:2008 che fanno riferimento, esplicitamente o implicitamente, 
all’analisi dei rischi; questi strumenti, adattati alle esigenze aziendali, si rivelano 
fondamentali per poter individuare, valutare e gestire i rischi. 
La seconda parte del lavoro, come già anticipato, è rivolta allo studio empirico 
svolto durante i mesi di stage, essa sarà articolata in due capitoli, il quarto ed il 
quinto. 
Nel Quarto Capitolo verrà presentata l’Azienda, la sua storia, le peculiarità 
organizzative, lo studio del settore e del mercato in cui opera, le strategie adottate 
e il vantaggio competitivo ed, infine, saranno analizzati gli indicatori di 
performance aziendali. 
Successivamente a questa fase introduttiva sull’azienda, il Quinto Capitolo 
rappresenterà il fulcro centrale dell’intero lavoro di tesi. Tale studio sarà 
focalizzato sui processi aziendali che risultano certificati secondo la UNI EN ISO 
9001:2008, ossia i processi di Costruzione e manutenzione di edifici civili, 
industriali e strade. In particolare i processi oggetto di studio saranno: 
 il processo di realizzazione del prodotto, riferito a tutte quelle attività 
effettuate per la pianificazione, la realizzazione e i controlli riguardanti la 
commessa; 
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 il processo degli approvvigionamenti, riferito a tutte quelle attività finalizzate 
all’approvvigionamento di beni/prodotti e servizi necessari alla realizzazione 
della commessa. 
Lo studio svolto in questo capitolo percorrerà i seguenti step: 
1. l’analisi preliminare dei rischi inerenti lo svolgimento dei processi oggetto di 
studio, condotta elaborando i dati raccolti attraverso colloqui avvenuti 
durante gli incontri con i vertici aziendali, i responsabili delle diverse aree 
aziendali ed in occasione delle visite nei cantieri nel corso del periodo di 
stage in azienda; 
2. l’analisi dei processi esistenti e la mappatura finalizzata all’individuazione 
dei controlli posti in essere dall’azienda al fine di ridurre i rischi legati 
all’esecuzione dei processi analizzati; 
3. la proposta di interventi migliorativi; 
4. un analisi costi/benefici sull’implementazione proposta e delle 
considerazioni finali. 
L’analisi svolta nel capitolo fornirà un esempio su come gestire i cantieri ed in 
particolare come gestire il processo di realizzazione del prodotto ed il processo di 
approvvigionamento nel cantiere; essa potrebbe rappresentare una guida per le 
PMI operanti nel settore delle costruzioni, che desiderino trovare dei margini di 
miglioramento delle proprie performance. 
Nella terza ed ultima parte, saranno tratte le conclusioni. 
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PARTE PRIMA 
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Capitolo 1 I processi aziendali. 
Introduzione 
L’organizzazione dell’impresa per processi costituisce un nuovo modo di 
concepire la gestione aziendale: tende a migliorare contemporaneamente 
l’efficacia e l’efficienza della gestione aziendale mediante la riduzione della sua 
complessità organizzativa, spostando l’attenzione da un approccio per funzioni1 
ad uno per processi, riuscendo in tal modo a diminuire i livelli aziendali e di 
conseguenza la complessità. 
Fulcro di tale impostazione è il processo, ossia: una sequenza organizzata di 
attività interrelate e ripetitive, svolte seguendo determinate regole (vincoli dettati 
da norme, procedure etc.), usando diverse risorse (umane, finanziarie, 
tecnologiche), finalizzato a realizzare un obiettivo specifico: trasformare degli 
input in output di maggior valore per il cliente.
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Il presente capitolo tratterà  tematiche inerenti l’organizzazione dell’impresa per 
processi, con tutte le sue caratteristiche e peculiarità, la definizione di processo, 
gli elementi che costituiscono un processo, la definizione di approccio per 
processi, l’Activity-Based Management (ABM), il Business Process 
Management ed infine la mappatura dei processi con la rassegna delle principali 
tecniche di mappature utilizzate per avere una chiara visione d’insieme e di 
dettaglio di tutti i macro e sotto-processi aziendali. 
1.1 I processi in azienda: definizione ed elementi costitutivi. 
Un processo è una sequenza organizzata di attività interrelate e ripetitive, svolte 
seguendo determinate regole (vincoli dettati da norme, procedure etc.), usando 
diverse risorse (umane, finanziarie, tecnologiche), finalizzato a realizzare un 
                                              
1
 L’approccio per funzioni si basa su aree funzionali specializzate secondo i criteri della tecnica, cioè aree 
che gestiscono gruppi di operazioni caratterizzate dalla medesima specie economica-tecnica. 
2
 Tratta da: A. Gandolfi, F. Frigo-Mosca, R. Bortoletto – “Il process mapping in pratica” – Edizione 
Franco Angeli Anno 2014. 
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obiettivo specifico: trasformare degli input in output di maggior valore per il 
cliente.
3
 
“Un processo è costituito da una sequenza di attività, tra loro interdipendenti e 
finalizzate al perseguimento di un obiettivo comune, il quale, per il singolo 
processo si identifica nella creazione di valore per il destinatario dell’output, ma 
che, per la rete dei processi che compongono l’azienda in ultima analisi coincide 
con i valori e gli obiettivi aziendali.” 
Dalle definizioni sopra esposte è possibile evidenziare alcune caratteristiche 
peculiari dei processi e gli elementi che li costituiscono. 
“Un processo è una sequenza organizzata di attività interrelate e ripetitive …” e 
ancora “Un processo è costituito da una sequenza di attività, tra loro 
interdipendenti …”, ciò che viene sottolineato da entrambe le definizioni è 
l’elemento base del processo, ossia la sequenza di attività. 
L’elemento cardine, quindi, del processo è l’attività, ovvero “una sequenza di 
operazioni elementari una cui ulteriore scomposizione non sarebbe significativa 
nell’analisi organizzativo-gestionale di un processo.”4 
Dalle definizioni si evince che più attività interrelate e ripetitive o 
interdipendenti tra loro aventi come obiettivo la realizzazione dello stesso 
output costituiscono in ultima analisi un processo. 
Ancora: “sequenze di attività … svolte seguendo determinate regole, usando 
diverse risorse, finalizzate a trasformare degli input in output …”; dalla 
definizione emergono gli elementi costitutivi di un processo. Tali elementi, oltre 
alle già citate attività, sono le regole, le risorse, gli input e gli output. 
Il processo si innesca quando riceve un certo input (materiali, istruzioni e 
specifiche del cliente), al quale, rispettando delle regole (vincoli, procedure), 
apporta delle trasformazioni che aggiungono valore utilizzando risorse aziendali 
(persone, mezzi e strutture) ed infine trasferisce al cliente l’output di processo: 
                                              
3
 Tratta da: A. Gandolfi, F. Frigo-Mosca, R. Bortoletto – “Il process mapping in pratica” – Edizione 
Franco Angeli Anno 2014. 
4
Piero De Risi – “La gestione per processi ed i suoi riflessi organizzativi in azienda. I processi come 
nuovo riferimento per l'organizzazione aziendale” - Rivista: De Qualitate -  n. 5 Anno 2007. 
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prodotto o servizio e/o informazioni. Ogni processo, quindi, ha dei clienti che 
possono essere sia interni che esterni all’azienda. 
Infine le definizioni concludono precisando: “ … output di maggior valore” e 
“… obiettivo … si identifica nella creazione di valore per il destinatario 
dell’output”. Tale precisazione chiarisce che scopo di un processo è riuscire a 
creare un output di valore per il cliente, è necessario riuscire ad apportare un 
valore aggiunto all’input in entrata. Se un processo non riesce in tale scopo dovrà 
essere riprogettato o eliminato, in quanto rappresenta solo uno spreco di risorse 
aziendali. 
In ultima analisi, quindi affermando che lo scopo di ogni singolo processo è 
creare valore, “… per la rete dei processi che compongono l’azienda, esso 
coincide con i valori e gli obiettivi aziendali.”. 
1.2 L’organizzazione dell’impresa per processi: approccio per 
processi. 
I processi sono indipendenti dalla struttura organizzativa formale dell’azienda, in 
quanto può accadere che molte aziende presentino una struttura organizzativa per 
funzione utilizzando un approccio per processi; in tal caso, quasi sempre, il 
processo coinvolge più funzioni. Lo stesso principio è valido per più unità 
operative della medesima impresa e, per i processi interorganizzativi, per entità 
di organizzazioni differenti. 
Una volta definito, un processo permane nel tempo, almeno ché sia attuato un 
Business Process Reengineering
5
. Quelle che più frequentemente cambiano sono, 
invece,  le attività che compongono il processo, questo in base al principio di 
miglioramento continuo, al fine di poter aumentare i livelli di efficacia ed 
efficienza aziendale. 
Non esistono, comunque, dei criteri scientifici o rigorosi per poter definire i 
confini di un processo o di un attività. La loro definizione varia a seconda della 
realtà aziendale di riferimento e alle scelte del management. 
                                              
5
 Per BPR si intende un radicale intervento di ristrutturazione organizzativa, volto a ridefinire i processi 
aziendali, facendo leva sulle potenzialità di coordinamento e controllo offerte dalle nuove tecnologie. 
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Esistono, invece, dei criteri per poter riconoscere i confini tra due attività. Ai fini 
della mappatura dei processi (di cui se ne discuterà successivamente), infatti, esse 
dovrebbero essere isolate e separate se soddisfano almeno una delle seguenti 
condizioni
6
: 
 se rappresentano una percentuale significativa dei costi aziendali; 
 se la determinante ultima dei costi (cost driver) della prima attività è 
differente da quella della seconda attività; 
 se le due attività sono svolte dai concorrenti con modalità differenti; 
 se ciascuna delle due attività è fonte distinta di differenziazione per 
l’azienda. 
L’individuazione dei processi, delle sequenze di attività che li compongono e 
l’analisi delle attività stesse, sono alla base della comprensione delle transizioni 
cliente-fornitore interne all’azienda. Comprendere lo svolgimento di tali scambi, 
soprattutto di informazioni, consente di migliorare le performance dell’azienda e 
accrescere la soddisfazione dei clienti e il raggiungimento degli obiettivi. 
Questo approccio per processi alla gestione aziendale è alla base dell’Activity-
Based Management (ABM) e del Business Process Management (BPM). 
L’ABM mira a: 
 migliorare l’efficacia e l’efficienza dei processi gestionali; 
 capire quali sono le modalità di svolgimento delle attività e dei processi 
nonché il grado con il quale esse contribuiscono al perseguimento degli 
obiettivi strategici d’impresa; 
 comprendere come la complessità gestionale di un prodotto o di un servizio7 
impatti lungo le attività e i processi; 
 promuovere un’attenzione diffusa e pervasiva alla soddisfazione del cliente e 
alle creazione del valore fornitogli; 
                                              
6
Le condizioni riportate sono tratte da: Catry Ostinelli – “la mappatura e l’analisi dei processi gestionali: 
al cuore dell’activity-based management” – Liuc Papers n.22, Serie Economia Aziendale 4, luglio-agosto 
1995. 
7
 Per “complessità gestionale di un prodotto o di un servizio” si fa riferimento al numero di varianti 
significative, quali ad esempio: il grado di personalizzazione, il numero di varianti produttive, la 
dimensione media del lotto di produzione.  
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 avviare confronti sistematici con i concorrenti per identificare le best 
practices.
8
 
Le fasi che caratterizzano un progetto ABM sono le seguenti: 
 l’identificazione delle attività e dei processi svolti all’interno 
dell’organizzazione; 
 la definizione dei parametri di misura delle prestazioni dei processi, sia di 
natura qualitativa che quantitativa; 
 la semplificazione dei processi gestionali core9; 
 la predisposizione di specifici piani d’azione per ogni processo; tali piani 
devono precisare: 
 quali siano i passi da compiere e i tempi da rispettare al fine di 
raggiungere e concretizzare le opportunità di miglioramento individuate; 
 la chiara definizione delle responsabilità e dei ruoli assegnati; 
 le risorse disponibili e la loro assegnazione per lo svolgimento dello 
stesso; 
 l’impostazione di un sistema informativo, con particolare riguardo al sistema 
per la contabilità dei costi di tutte le attività e dei processi; 
 l’istituzione di un sistema di pilotaggio dei processi che consenta il 
monitoraggio e il miglioramento continuo di tali processi, costituito in una 
logica feed-forward. 
Il BPM, a sua volta,  si basa: 
 l’identificazione e la descrizione dei processi aziendali; 
 l’assegnazione delle priorità, con l’individuazione dei processi critici; 
 l’assegnazione dei responsabili per processo (process owner); 
 l’individuazione dei clienti, dei processi critici e la piena conoscenza delle 
loro esigenze; 
 la definizione di indicatori che permettano di misurare l’efficacia e  
l’efficienza dei processi, sulla base delle esigenze dei clienti; 
                                              
8
 ( Brimson e Antos, 1994; Innes e Mitchell, 1993; Turney, 1991). 
9
Un processo core è un processo strategico per l’impresa, cruciale, in quanto fonte del vantaggio 
competitivo aziendale e quindi di creazione di valore per l’azienda. 
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 la comunicazione a tutti gli interessati delle performance dei processi; 
 l’organizzazione di un team che curi il miglioramento continuo dei processi e 
la qualità dei processi; 
I principi sui quali il BPM si basa riguardano: 
 la struttura aziendale deve seguire i processi e non le funzioni aziendali; 
 assegnazione delle responsabilità; 
 i processi devono essere segmentati sulla base  di esigenze particolari che 
facilitino il lavoro, ad esempio in base alla tipologia dei clienti o alla 
complessità del processo; 
 ogni processo deve essere supportato dai necessari dati/informazioni, 
accessibili direttamente da ogni collaboratore nel modo più diretto ed 
efficace. 
L’adozione di un approccio per processi dovrebbe, quindi, comportare una 
modifica della struttura organizzativa: composta esclusivamente da un vertice 
strategico e da vari nuclei operativi, che rappresentano i diversi processi 
aziendali. 
Tale modello di organizzazione guidato dai processi è definito “piramide piatta” 
o “azienda corta”. 
Il vertice strategico dovrebbe concentrare la propria attenzione: 
 nella definizione e l’aggiornamento continuo della mission aziendale; 
 a presidiare la pianificazione e la gestione, al fine di armonizzare le diverse 
strategie emerse dai vari nuclei operativi; 
 a sviluppare interventi formativi, volti a sostenere il cambiamento culturale 
necessario alla realizzazione della suddetta struttura organizzativa; 
 a migliorare i flussi di comunicazione interni, anch’essi rivolti a sostenere il 
cambiamento culturale e necessari affinché le informazioni circolino in tutta 
l’organizzazione efficacemente; 
 ad analizzare la conformità dei sistemi di gestione; 
 ad essere il garante dell’intera impresa avendo, anzitutto, un comportamento 
esemplare. 
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I nuclei operativi sono delle micro-organizzazioni definite per ogni processo 
aventi le seguenti caratteristiche: 
 la presenza di un team autogestito in grado di riprodurre “in piccolo” il 
funzionamento dell’organizzazione; 
 l’assegnazione a tali team di obiettivi operativi e strategici, avendo anche 
competenze di supporto e di coordinamento: all’interno dei team si devono 
trovare tutte le competenze degli organi di staff, al fine di poter gestire e 
coordinare in piena liberta le risorse aziendali assegnate nonché gestire le 
informazioni, il personale ed infine poter valutare la performance del 
processo. 
In tale struttura è necessario introdurre una figura in grado di detenere la 
leadership del team al fine di riuscire a cogliere le opportunità derivanti 
dall’integrazione funzionale e migliorare la collaborazione, motivazione e 
comunicazione tra i membri del team. Tale figura prende il nome di process 
owner
10
. 
Affinché una struttura a piramide piatta, però sia realizzabile è necessario: 
 un sensibile cambiamento culturale; 
 che si creino rapporti di fiducia e collaborazione sia tra i membri di uno 
stesso team, sia tra team diversi e soprattutto tra i vari process owner; 
 un’elevata condivisione della vision aziendale tra tutti i dipendenti. 
Per le aziende con struttura organizzativa che segue un approccio per funzioni è 
difficile realizzare una struttura process-driven, in quanto ogni cambiamento 
organizzativo radicale produce sempre delle resistenze. 
La difficoltà di adottare un organizzazione process-driven è, anche, da 
ricondursi: 
                                              
10
 Il process owner è un soggetto che vede su di sé tutte le responsabilità su tutto quello che avviene 
all’interno del processo e l’autorità per prendere tutte le decisioni che possono influire sul processo 
stesso. Egli deve essere in grado di coordinare il team del processo a cui è a capo e orientarlo verso 
l’obiettivo da raggiungere, deve saper gestire le relazioni con il processo a monte di cui è cliente e a valle 
di cui ne è fornitore, nonché saper comprendere le esigenze del cliente a valle del processo e ancora 
controllare le performance del processo e porre delle azioni correttive. Per svolgere tali funzioni quindi 
egli deve possedere sia buone capacità di leadership e relazionali e deve essere dotato delle competenze 
tecniche e manageriali che il compito richiede. 
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 alla difficoltà di gestire contemporaneamente il riassetto organizzativo basato 
sui processi e la riprogettazione dei processi stessi; 
 alla maggiore instabilità che un organizzazione per processi presenta rispetto 
ad una per funzioni; 
 al timore del vertice di poter perdere le competenze specialistiche tipiche di 
un’organizzazione funzionale. 
Un’ottima soluzione consiste nel procedere per gradi mantenendo, inizialmente,  
la struttura per funzioni e intraprendendo una prima semplificazione che riduca 
le distanze tra il vertice ed i livelli operativi facilitando, così i processi 
decisionali. 
Il passaggio da una struttura gerarchico-funzionale a una per processi, quindi, 
deve consistere in un trasferimento graduale delle responsabilità e dell’autorità 
decisionale dall’alto verso il basso, verso le funzioni e i process owner. In tal 
modo verranno ridotti i livelli gerarchici  e l’organizzazione avrà concluso una 
prima fase di semplificazione. 
Un passaggio graduale dovrebbe consentire allo stesso tempo: 
 di diminuire le resistenze del personale; 
 di evitare il rischio di una perdita di identità del personale; 
 di avere il tempo di creare delle figure con competenze interfunzionali, 
eliminando il rischio di creare team che abbiano difficoltà a comunicare a 
causa di comportamenti e linguaggi differenti dettati dalla diversa estrazione 
professionale, culturale e formativa. 
Ovviamente tale cambiamento organizzativo dovrà essere accompagnato da un 
percorso di formazione che permetta al personale aziendale di poter meglio 
adattarsi ai nuovi ruoli e alle nuove responsabilità assegnate. 
Contemporaneamente o successivamente il management dovrebbe avviare il 
BPR
11
, in modo da poter recuperare efficienza ed efficacia semplificando, 
migliorando e riprogettando, se necessario, i processi aziendali. 
                                              
11
 In questo caso non si vuole fare nessuna distinzione  tra il Business Process Reengineering (BPR) e il 
Business Process Improvement(BPI), e viene utilizzato il BPR per indicare entrambi gli approcci. 
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1.3 La mappatura dei processi: gli elementi costitutivi, la 
scomposizione dei processi e le tecniche di mappatura. 
La mappatura dei processi (process mapping) è una modellizzazione dei processi 
aziendali tramite rappresentazioni schematiche. Ha lo scopo di rappresentare il 
“sistema azienda” come un insieme di processi logicamente correlati e in 
continua evoluzione volto al perseguimento degli obiettivi di business. Vale a 
dire “come” l’azienda opera sul mercato, come crea valore per i propri clienti e 
come raggiunge gli obiettivi aziendali generando profitto. 
Il process mapping è il tassello iniziale del Business Process Management 
(BPM), il modello di gestione integrata dei processi aziendali sopra esposto. 
 
Figura 1: Il primo step del BPM: il Process mapping. 
Nell’applicazione di tale modello,  prima di procedere all’analisi e al design dei 
processi, alla loro gestione, misurazione e trasformazione, è necessario conoscere 
nel dettaglio tutti i processi aziendali. 
Grazie all’uso delle mappe, in particolare, è possibile individuare: 
 la struttura delle attività e dei processi; 
 le attività svolte da ciascuna unità organizzativa; 
 la partecipazione delle diverse funzioni aziendali, o in alternativa dei diversi 
nuclei operativi, ai processi gestionali; 
 i responsabili dei vari processi e attività; 
 la mappa generale dei processi gestionali e la scomposizione a diversi livelli 
di dettaglio; 
 nel caso di BPR, avere la visione dei processi aziendali as is (come sono), al 
fine di poter analizzare, semplificare e riprogettare i processi to be (come 
dovrebbero essere). 
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1.3.1 Gli elementi del processo 
Con la modellizzazione è possibile identificare gli elementi fondamentali di un 
processo. Esso può essere definito come: una sequenza organizzata di attività 
interrelate e ripetitive, svolte seguendo determinate regole (vincoli dettati da 
norme, procedure etc.), usando diverse risorse (umane, finanziarie, 
tecnologiche), finalizzato a realizzare un obiettivo specifico: trasformare degli 
input in output di maggior valore per il cliente (vedi figura seguente).
12
 
 
Figura 2: Gli elementi fondamentali dei processi. 
Gli Input sono gli elementi in entrata, necessari all’avvio del processo. I 
fornitori, interni o esterni, forniscono tali elementi. Gli elementi forniti possono 
essere tangibili ed intangibili: un flusso documentale-informativo o un’entità 
fisica  (materia prima o semilavorato). Anche il cliente che fornisce informazioni 
di ritorno sull’output ricevuto può essere considerato un fornitore del processo, 
quindi,  è considerato un input anche un fabbisogno espresso del cliente (interno 
o esterno). 
Gli Output sono gli elementi in uscita e rappresentano il risultato del processo. 
Devono essere coerenti con l’obiettivo del processo e, come gli input, possono 
                                              
12
 Tratta da: A. Gandolfi, F. Frigo-Mosca, R. Bortoletto – “Il process mapping in pratica” – Edizione 
Franco Angeli Anno 2014. 
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essere tangibili e intangibili (informazioni, servizi, beni, etc.). Gli output sono 
destinati ai clienti del processo (interni o esterni), spesso accade che gli output di 
un processo sono gli input o i vincoli di un altro processo. 
I Vincoli (regole) sono istruzioni, prassi, requisiti derivanti da leggi, normative, 
standard internazionali, informazioni e procedure che condizionano lo 
svolgimento delle attività che compongono un processo (process driver ed 
activity driver). Le procedure, in particolare, sono delle regole che stabiliscono le 
modalità di svolgimento delle attività per la trasformazione degli input in output; 
esse riguardano solitamente attività ripetitive o che si svolgono a scadenze 
prestabilite. Le imprese che hanno SGQ o SGA, utilizzano le procedure. Dette 
procedure possono essere distinte in: 
 Generali, che riguardano un macroprocesso operativo o di supporto; 
 Operative, che descrivono nel dettaglio soggetti, attività, documenti di un 
processo; 
 Di sistema, che riguardano il funzionamento del sistema, ad es. gestione della 
documentazione, gestione delle non conformità. 
Le risorse sono persone, infrastrutture, macchinari, sistemi informatici impiegati 
nel processo affinché l’input sia trasformato in output acquisendo valore. 
La mappa dei processi ha diversi livelli di dettaglio che vanno 
dall’individuazione dei soli macroprocessi alla descrizione dettagliata di tutti i 
processi, sottoprocessi e attività. 
1.3.2 la scomposizione dei processi 
La logica di formazione di una mappa può seguire l’approccio Top-down e 
l’approccio Bottom-up. 
Con l’approccio Top-down si procede individuando, inizialmente, i 
macroprocessi aziendali e, successivamente, scomponendoli in processi prima, 
sottoprocessi dopo. Considerato che la mappatura dei processi aziendali 
rappresenta per le aziende un grande investimento in termini di risorse e tempo 
impiegato, questo approccio ha il grande vantaggio di individuare 
immediatamente quelli che sono i macroprocessi che concorrono alla creazione 
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del valore per il cliente e la logica del funzionamento aziendale per grandi linee, 
senza ancora aver mappato la totalità dei processi, a tutti i livelli di dettaglio; 
questo permette all’azienda di indirizzare, in un primo step,  gli ulteriori sforzi 
economici verso i processi più critici. 
L’approccio Bottom-up, segue la logica inversa, consiste nell’aggregazione di 
unità elementari (attività) per raggiungere un livello di mappa sempre più 
sintetica, fino ad arrivare alla mappa dei macroprocessi. È intuibile che per 
attuare un simile approccio, nel caso in cui si desideri mappare tutti i processi 
aziendali, bisogna effettuare degli investimenti maggiori. 
Si può quindi desumere che: se lo scopo della mappatura è mappare la totalità dei 
macroprocessi aziendali nella sua totalità e procedere per gradi allo 
scomposizione dettagliata di tutti i processi, dando priorità ai processi considerati 
critici, è consigliato un approccio Top-down; se lo scopo è l’analisi dettagliata di 
uno o più processi aziendali, l’approccio consigliato è di tipo Bottom-up. 
Procedendo con l’approccio Top-down è possibile, quindi, muoversi alla 
mappatura dei processi seguendo tale percorso logico: 
1. realizzare la mappa dei macroprocessi; 
2. identificare i processi critici; 
3. analizzare i processi e sottoprocessi. 
Il primo step consiste nel disegnare la mappa generale dell’intera azienda, 
descrivendo in modo coinciso i macroprocessi aziendali. Dopo aver identificato 
dove è necessario e utile approfondire l’analisi, ossia aver identificato i processi 
critici (secondo step), si procede allo studio dettagliato del singolo 
macroprocesso, individuando i processi e i sottoprocessi che lo compongono, le 
singole attività e le responsabilità (terzo step). 
Il principale modello di riferimento per la definizione della mappa dei processi è 
“la catena del valore” di M. Porter, il quale sostiene che il vantaggio 
competitivo dell’azienda deriva dalla modalità con cui si gestiscono le diverse 
attività e di come tra loro interagiscono all’interno dell’azienda e con l’ambiente 
esterno. In altre parole Porter sostiene che la creazione di valore per il cliente, e 
quindi il margine per l’azienda, derivi da come questa svolga i propri processi. 
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Figura 3: La "Value Chain" di M. Porter. 
Ipotizzando un modello “universale” di mappa dei processi aziendali, è possibile 
partire dalla considerazione generale che porta ad individuare in azienda tre 
macro categorie di processi: 
 i processi di management, sono tutti i processi mediante i quali la Direzione 
orienta l’azienda, sia a livello strategico sia a livello operativo; riguarda in 
pratica tutti i processi di governace; tali processi determinano la 
pianificazione degli obiettivi e delle risorse nel breve e nel lungo periodo; 
 i core process, sono i processi chiave aziendali, in quanto governano le 
dimensioni chiave del business (prodotto/servizio, clienti, innovazione); si 
tratta di quei processi tramite i quali l’organizzazione genera valore aggiunto 
per i clienti esterni; 
 i processi di supporto, sono anche denominati processi di gestione delle 
risorse dato che sono processi aventi lo scopo di mettere a disposizione 
dell’intera organizzazione le strutture e le risorse (finanziarie, umane, 
tecnologiche, materiali ed immateriali, etc.) necessarie al suo buon 
funzionamento, in particolare erogano servizi a supporto dei processi core. In 
tal caso il valore sarà creato per i clienti interni. 
La classificazione di queste macro classi di processi consente di improntare un 
primo livello generale della mappa. 
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A sua volta i process core possono essere ulteriormente scomposti in altre tre 
macro classi, individuando così: 
 processi di acquisizione e gestione dei rapporti con i clienti, dal marketing 
alla vendita, alla gestione dei clienti, sono tutti quei processi che mirano 
all’acquisizione di nuovi clienti e alla gestione efficace di quelli esistenti; 
includono attività di CRM (Customer Relationship Management) e di Key 
Accounting Management, nonché i servizi post-vendita; 
 processi di realizzazione del prodotto ed erogazione dei servizi, riguardano 
tutti i processi necessari alla realizzazione del prodotto/servizio, includono 
gli acquisti, la logistica in entrata e in uscita e la fatturazione; 
 processi di innovazione, sono quei processi che raggruppano le attività 
dedicate alla creazione di nuovi prodotti e servizi, rientrano in tali processi le 
attività di R&S. 
L’individuazione dei processi discussi porta alla creazione di una mappa di 
carattere generale (vedi la figura seguente), riferimento diffuso per migliaia di 
organizzazioni nel mondo, efficace e flessibile; tale mappa ha, infatti, il grande 
vantaggio di essere declinabile in qualsivoglia realtà organizzativa di qualsiasi 
dimensione e appartenente a qualunque settore. 
La Figura di seguito riportata oltre a raffigurare la mappa descritta, permette di 
mostrare come i core process rappresentino il collegamento tra l’azienda ed il 
cliente, un ponte tra le esigenze del cliente e l’erogazione di un servizio e/o la 
fornitura di un prodotto che soddisfino tali esigenze. 
 
Figura 4: Un modello generale di mappa dei processi aziendali. 
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Il messaggio esplicitato da una mappa così rappresentata è molto importante e 
chiaro per tutti coloro che fanno parte dell’organizzazione: “il cliente sta 
all’inizio e alla fine dei processi, ne fornisce alcuni input (nuove esigenze,  
richiesta di offerte, ordini, ecc...) e ne acquista l’output”. 
Una volta individuati i macroprocessi aziendali, ed individuato tale livello come 
un livello 0, bisogna individuare la gerarchia dei processi, ossia scomporre i 
singoli macroprocessi con un livello di dettaglio sempre maggiore (individuati 
con livello -1, livello -2, etc...) a seconda delle necessità dell’organizzazione. 
Maggiore sarà la complessità aziendale più livelli saranno necessari per 
descrivere tale realtà.  
La mappa così concepita permette di analizzare il funzionamento aziendale dai 
macroprocessi, ai processi, ai sottoprocessi, alle attività e alle procedure. 
Nella figura che segue è mostrata la logica della gerarchia dei processi prendendo 
come esempio un processo riguardante l’acquisto di materiale e componenti. 
 
Figura 5: La logica della gerarchia dei processi applicata ad un processo di acquisto di materiali e componenti. 
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Come più volte detto in precedenza, non tutti i processi aziendali devono 
necessariamente essere esaminati nel dettaglio. È importante definire quelli che 
rappresentano per l’azienda i processi critici. 
Alcuni criteri per riconoscere i possibili processi critici aziendali sono i seguenti: 
1. processi che attualmente vengono svolti da più persone con metodi diversi, 
senza che siano previste delle procedure e degli standard per i quali si crea 
confusione ed inefficienze durante lo svolgimento; 
2. processi con rilevanti aspetti di sicurezza; 
3. processi con un profilo di rischio alto e che potrebbero determinare forti 
perdite economiche; 
4. processi con un impatto significativo sui fattori critici di successo aziendale; 
5. processi con un impatto significativo sul raggiungimento degli obiettivi 
strategici dell’azienda; 
6. processi che determinano un’insoddisfazione dei clienti; 
7. processi che devono essere svolti secondo determinate procedure, in quanto 
previste da norme impositive. 
Secondo i ricercatori J. M. Hall e M. E. Johnson, è possibile individuare quattro 
tipi di processi. L’individuazione avviene mediante la creazione di una matrice 
che mette in relazione due dimensioni: 
 la variabilità dell’ambiente di processo, dove l’alta variabilità significa che 
il contesto in cui è svolto il processo varia velocemente, che le richieste del 
mercato sono complesse e poco standardizzabili; 
 la valenza che la variabilità dell’output ha sui clienti del processo, dove 
se la variabilità dell’output è apprezzata o addirittura richiesta dal cliente la 
valenza è positiva, mentre se la variabilità è vista come un disturbo da evitare 
la valenza è negativa. 
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Figura 6: Matrice di Hall e Johnson. 
Grazie alla matrice è possibile individuare quali siano i processi per il quale è 
opportuno avere un livello di dettaglio maggiore o, in alternativa minore. 
I Mass process e i Nascent or broken process, ossia quei processi per i quali i 
clienti danno una valenza della variabilità dell’output negativa, sono processi 
dove tale variabilità è da evitare. Di conseguenza essi dovrebbero essere 
formalizzati, proprio perché descrivendo nel dettaglio un processo, si controllano 
meglio gli output e si riesce a standardizzarli, riducendone la variabilità. 
I Mass customization, sono processi che operano in contesti relativamente 
semplici e costanti e dove il cliente dà una valenza positiva alla variabilità 
dell’output di processo. Per tali processi è fondamentale che il process mapping 
conceda spazio alla capacità di diversificazione dell’output, quindi non è 
consigliato un livello di formalizzazione e dettaglio eccessivo. 
Infine, gli Artistic process sono quei processi che operano in contesti 
caratterizzati dalla complessità e degli output i clienti ne apprezzano la 
variabilità. Per tali processi è importante considerare se sia necessaria una 
formalizzazione delle attività, o se convenga solo suggerire ai propri 
collaboratori, process owner, delle linee guida, delle procedure generali e degli 
strumenti, evitando però una formalizzazione e standardizzazione spinta del 
processo. 
L’ultimo passo per concludere lo studio dei processi aziendale attraverso il 
process mapping consiste nel scendere nel dettaglio a descrivere i singoli 
processi e attività. 
Dopo aver ben definito cosa l’impresa faccia diventa necessario a tal punto 
dell’analisi capire dettagliatamente come l’organizzazione svolga il proprio 
24 
 
lavoro. Per procedere a tale analisi e ultimo step della mappatura è necessario 
chiedersi: 
1. chi è il cliente del processo, sia esso interno o esterno; 
2. quale sia il fatto, la situazione o l’evento che determini l’inizio del processo; 
3. chiedersi quale sia l’attività che segue l’inizio del processo e proseguire a 
chiedersi quali siano le attività successive fino ad arrivare all’attività finale, 
quella che “consegna l’output al cliente del processo; 
4. chiedersi per ogni attività svolta quali siano le risorse necessarie allo 
svolgimento e quali siano i vincoli che ne condizionano lo svolgimento.  
In tal modo sarà possibile ricostruire l’intero processo in tutte le sue parti e 
componenti, evidenziandone il funzionamento e come ogni output viene 
realizzato. 
Al fine di raggiungere tale obiettivo, chi intende ricostruire l’intero processo si 
avvarrà di: 
1. questionari da sottoporre ai responsabili di processo e ai vari operatori di 
processo; 
2. documenti attestanti il funzionamento dei processi; 
3. osservazione diretta dei processi; 
4. tecniche di mappatura dei processi; 
5. software per il design dei processi. 
Particolare riguardo deve essere rivolto alle tecniche di mappatura dei processi, 
in quanto ne sono presenti diverse in letteratura malte delle quali con scopi e fini 
diversi tra loro. 
1.3.3 Le tecniche di mappatura 
Per realizzare il process mapping è possibile utilizzare diverse tecniche di 
mappatura
13
. Di seguito saranno analizzate cinque tecniche di mappatura che si 
differenziano principalmente per lo scopo di utilizzo. Infatti ogni tecnica ha la 
                                              
13Il materiale per lo studio delle tecniche di mappatura è tratto da: Dossi A., “I processi aziendali. Profili 
di misurazione e controllo”, EGEA, Milano, 2001. 
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peculiarità di evidenziare diversi aspetti dei processi e per tali ragioni ognuna è 
utilizzata a fini differenti. 
Il Service System Mapping (SSM) 
Il SSM è una tecnica di mappatura che ha lo scopo di evidenziare quali 
potrebbero essere i problemi di prestazione del processo dal punto di vista del 
cliente. Tale tecnica è in grado di evidenziare quanto il cliente risulti 
efficacemente soddisfatto da un processo aziendale durante l’intero ciclo di vita 
dei contatti tra cliente e processo. Una mappa costruita tramite il Service System 
Mapping dovrebbe soddisfare i seguenti requisiti: 
 mostrare tutte le attività e i punti di contatto con i clienti finali del processo; 
 mostrare tutte le attività e i punti di contatto con i canali di distribuzione; 
 mostrare tutte le relazioni tra le attività di supporto al processo di diretta 
interfaccia con il cliente e il cliente stesso; 
 mostrare tutte le informazioni di supporto necessarie al funzionamento del 
processo; 
 mostrare tutte le relazioni con i fornitori ed i venditori chiave. 
La realizzazione della mappa avviene in cinque step: 
1. la definizione delle bande orizzontali, le bande orizzontali sono utilizzate per 
organizzare le attività in categorie strategiche e operative; tipicamente le 
mappe contengono cinque bande: una che individui il cliente, una per i canali 
di distribuzione, una per le attività di back- room
14, una per l’information 
management ed infine una per identificare il fornitore. 
2. l’identificazione dei segmenti di processo, con i segmenti è possibile 
descrivere cronologicamente le attività che sono svolte dal primo all’ultimo 
contatto con il cliente; 
3. l’impostazione della mappa, la mappa deve essere impostata in modo tale da 
indicare i possibili percorsi della sequenza dei compiti, dovrebbe mostrare il 
modo in cui i clienti, le informazioni e i prodotti/servizi si muovono 
all’interno del processo; 
                                              
14
 Per attività di back-room,  o back office, si intendono le attività di supporto alle attività o ai processi 
direttamente interfacciati con i clienti, i cosiddetti front-line, ossia i canali di distribuzione. 
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4. la validazione della mappa, questo step è di fondamentale importanza in 
quanto difficilmente al primo tentativo si riesce a produrre un’immagine 
completamente accurata  del processo, rendendo necessaria una bozza 
iniziale e una o più revisioni. Con la validazione è possibile evidenziare 
diversi percorsi critici ed evidenziare i punti sui quali intervenire per 
ridisegnare, eventualmente, un processo. In particolare nelle mappe SSM si 
evidenziano punti critici laddove vi è un gap temporale considerevole tra un 
contatto con il cliente e quello successivo e laddove il flusso si muove 
bruscamente da una banda ad un’altra tornando a quella di partenza. 
5. costruzione della mappa finale, una volta effettuate le varie revisioni alle 
mappe provvisorie si procede alla stesura finale della mappa. 
Da quanto descritto si evince che il punto di forza di questa tecnica è la forte 
attenzione e l’elevata visibilità, quindi, dei punti di contatto con il cliente. 
Si può concludere che con il SSM è possibile evidenziare la percezione che il 
cliente ha del processo, identificare i punti di contatto che questo ha con il 
processo, avere le basi per sviluppare un modello economico di processo, 
ottenere la struttura per la reingegnerizzazione  di un processo ed, infine, 
evidenziare i punti di controllo e di misurazione delle performance di processo. 
I Flowchart 
Nella descrizione dei processi il metodo più utilizzato dalle aziende è 
rappresentato dall’utilizzo dei flowchart o diagrammi di flusso. 
Il diagramma di flusso è, anche, lo strumento standard per la mappatura dei 
processi aziendali nell’ambito della certificazione ISO 9001. 
I flowchart si costruiscono mediante l’utilizzo di simboli grafici e frecce (che 
rappresentano il flusso logico e la sequenza temporale del processo. 
Nell’immagine seguente sono riportati i simboli principali utilizzati per creare 
un flowchart. 
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I flowchart possono essere classificati a tre livelli di dettaglio che consentono 
l’individuazione di una gerarchia delle mappe. 
Al primo livello si hanno i flussi principali che consentono la creazione di una 
mappa d’insieme al fine di fornire un’immagine ampia, una prospettiva integrata 
del sistema. 
Figura 7: Simboli utilizzati nei flowchart 
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Ad un secondo livello si trovano i flowchart di sistema, con l’impiego di tali 
flowchart è possibile creare delle mappe di sistema dove sono raffigurati i 
dettagli chiave di uno dei processi o delle attività che compaiono nelle mappe di 
primo livello. A questo livello di dettaglio si individuano gli input, gli output, le 
sequenze di processo, gli archivi e i punti di controllo. 
Infine, al terzo livello si hanno i program flowchart (diagrammi a blocchi), esso 
consente di illustrare una sequenza logica di operazioni svolte da un computer o 
da un essere umano. Con i program flowchart è possibile rappresentare ogni 
singola fase del processo precedentemente individuato dalle mappe di sistema. 
La mappa dettagliata che ne risulta è denominata mappa di programma. 
I flowchart sono degli strumenti alla base di diverse tecniche di mappatura. Il 
particolare essi sono utilizzati nel System Flowcharting e nel Control 
Flowcharting. 
Il System Flowcharting(SF) e il Control Flowcharting(CF) 
Il System Flowcharting  è utilizzato soprattutto nella progettazione e nella 
valutazione dei sistemi informativi aziendali ed, in particolare per descrivere i 
processi  relativi alle transazioni. 
È una tecnica che permette l’individuazione di una serie di mappe che forniscono 
una rappresentazione del processo ai diversi livelli di sintesi/analisi. 
Al fine della rappresentazione delle transazioni le mappe di sistema sono le più 
indicate in quanto sono in grado di evidenziare le relazioni esistenti tra le varie 
componenti. In particolare mettono in evidenza gli input (es. documenti) che 
sono ricevuti e da dove provengono, quali output sono generati e da chi, quali 
sono le diverse alternative al processo, quali archivi sono influenzati e su quale 
database sono registrati ed, infine, che tipo di controlli contabili sono effettuati. 
I flowchart di sistema permettono, insieme alle mappe d’insieme e alle mappe di 
programma, di analizzare un processo partendo da una visione ampia che 
permette di evidenziare le relazioni che tale processo ha con le altre componenti 
del sistema aziendale per arrivare al massimo grado di dettaglio con l’evidenza 
delle singole operazioni e di come esse siano svolte. 
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Il punto di forza di questa tecnica risiede nella capacita di tale strumento di 
fornire un elevato grado di dettaglio e nell’elevata standardizzazione dei simboli 
utilizzati.  
La seconda tecnica che utilizza i flowchart e quella del Control Flowcharting, 
essa nasce per evidenziare in modo più immediato i punti di forza e di debolezza 
del Sistema di Controllo Interno amministrativo/contabile. È una tecnica che 
permette di avere una rappresentazione sintetica di attività 
(amministrativo/contabile), documenti, archivi movimentati, controlli svolti. In 
particolare, con tale tecnica è possibile analizzare: i vari attori che intervengono 
in un processo; le tipologie di documenti e le registrazioni effettuate; la 
provenienza e la destinazione dei flussi di documenti e di informazioni; le 
verifiche effettuate sui documenti e sulle registrazioni; le modalità di 
archiviazione seguite, alcune tipologie di operazioni svolte ed, infine, le 
interrelazioni con il sistema informativo. 
La metodologia IDEF0 
È una tecnica che prevede una rappresentazione dei processi secondo un 
approccio top-down di scomposizione dell’azienda in sotto-sistemi, processi, 
sotto-processi e attività. Il suo aspetto particolare dimora nell’importanza data 
alla definizione dell’ambiente e alla descrizione delle caratteristiche del processo 
prima di iniziare l’analisi delle necessità informatiche. Con tale tecnica al livello 
più alto è possibile rappresentare un intero processo aziendale, il processo viene, 
quindi, scomposto in vari sottoprocessi o attività di livello inferiore. In tal modo 
la suddivisione prosegue fino a che viene raggiunto il livello di dettaglio ritenuto 
più opportuno per raggiungere l’obiettivo che l’analisi si prefigge. 
Ciascun processo o ciascuna attività, con tale metodologia, è descritto/a come 
una combinazione di: 
 processi e attività, che sono rappresentati mediante dei rettangoli; 
 relazioni tra processi e attività del modello e tra processi e ambiente esterno, 
che sono rappresentati con delle frecce; 
 elementi in entrata nel processo/attività; questi influiscono su di esso e sono: 
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 gli input, che consistono in tutte le informazioni o negli oggetti che 
vengono trasformati dal processo/attività in output; la loro 
rappresentazione avviene come frecce entranti nel rettangolo da sinistra; 
 i controlli, che sono i vincoli, le istruzioni, le regole e le informazioni che 
condizionano lo svolgimento del processo/attività; essi sono rappresentati 
da frecce che entrano dall’alto; 
 i meccanismi, che sono i mezzi, le risorse impiegate nel processo/attività 
e possono essere persone, macchine e strumenti; graficamente sono 
indicati con delle frecce che si immettono dal basso nel rettangolo; 
 elementi in uscita, che sono gli output di processo, rappresentano il risultato 
del processo/attività e vengono raffigurati mediante delle frecce in uscita da 
destra; questi potrebbero influenzare altri processi/attività, divenendo per essi 
input, controlli o meccanismi. 
Il principale vantaggio della metodologia IDEF0 deriva dalla semplicità 
comunicativa dello strumento, che consente a soggetti con background diversi 
(analisti, progettisti, manager e utenti) di capirsi e comunicare, producendo 
specifiche di alta qualità. L’adozione di un linguaggio standard e di semplice 
comprensione garantisce la possibilità di analizzare con successo processi anche 
molto complessi, assicurando l’omogeneità nei risultati e il coordinamento di 
gruppi di lavoro che operino su sottoprocessi o attività differenti. 
Tale tecnica è molto utilizzata nel caso in cui si voglia introdurre nella realtà 
aziendale l’Activity Based Costing, ossia la tecnica di calcolo che si propone di 
determinare il costo di prodotto partendo dal principio che non è il prodotto che 
consuma risorse ma le attività svolte per ottenerlo. L’IDEF0 ne diventa un 
importante supporto in quanto permette la chiara individuazione degli input e dei 
meccanismi (risorse) delle attività che costituiscono il processo di realizzazione 
del prodotto. 
Il sistema SPARKS 
Il sistema SPARKS è un simulatore computerizzato in cui alle differenti attività 
cono collegate delle caratteristiche di performance, quali tempo, costo, qualità, 
ecc. Esso è utilizzato nell’analisi e nella simulazione del processo, permette di 
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determinare il livello di performance medio associabile ad un certo processo ed 
individuare le attività più critiche. 
In tale sistema, gli interi processi sono rappresentati come combinazioni degli 
elementi di lavoro, in tal modo la mappatura del processo nel suo complesso può 
consistere in numerose icone, per ognuna delle quali sono collegate statistiche di 
performance. Tramite la simulazione dinamica, che tale strumento consente, è 
possibile per ogni processo misurarne la prestazione media, e la sua variabilità, 
includendo l’analisi dei costi delle difficoltà e le non conformità. 
Il sistema SPARKS è funzionale agli interventi di BPR, il suo punto di forza, 
infatti, risiede nella sua capacità di creare rappresentazioni accurate e numerose 
statistiche di performance operative con le quali si possono sostenere decisioni 
sulla riprogettazione molto più oculate. 
1.3.4 Le tecniche di mappatura a confronto 
Le tecniche sopra esposte possono essere confrontate tra loro. Per il confronto 
sono utilizzate cinque dimensioni: la struttura gerarchica delle mappe, il 
processo di formazione di una mappa e la verifica della bozza, la composizione 
del team di mappatura, il contenuto delle mappe ed, infine, l’attenzione alla 
misurazione della performance del processo. 
Il System Flowcharting (SF) e l’IDEF0 permettono di analizzare la struttura 
gerarchica delle mappe. Il SF consente di individuare differenti livelli di 
dettaglio che vanno dalle mappe d’insieme, che forniscono una visione ampia 
del processo, alle mappe di programma, che indagano sulla procedura di 
dettaglio della singola attività. L’IDEF0 presenta un’organizzazione gerarchica 
delle proprie rappresentazioni, consentendo di scomporre il macroprocesso nelle 
sue attività costituenti. 
La seconda dimensione di confronto riguarda il processo di formazione delle 
mappe. La caratteristica comune a tutti i metodi è la modalità di correzione delle 
mappe, tutte le tecniche infatti procedono con una prima stesura  di una bozza e 
con la verifica della bozza del flusso. Ciò che invece differisce tra un metodo e 
un altro riguarda chi svolge tale verifica, in quanto il tipo di persona adatto per 
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questa revisione può ricoprire ruoli diversi: nell’IDEF0, ad esempio, sono 
consigliati gli operatori del processo, mentre nel SSM si preferisce un senior 
manager che abbia ricoperto diverse posizioni aziendali e che possa fornire una 
visione ampia del processo. 
Altro metro di paragone consiste nell’analisi della composizione del team di 
mappatura. Se si cerca un livello di dettaglio maggiore, il team sarà formata da 
un numero maggiore di persone esterne all’organizzazione o al processo 
analizzato. Questo perché chi non conosce il processo ha necessità di capire nel 
dettaglio il suo funzionamento e non darà nulla per scontato, a differenza dei 
membri interni che potrebbero ben individuare la visione d’insieme del processo 
e i suoi collegamenti nel sistema azienda e con l’ambiente esterno, ma daranno 
per scontati molti dettagli.  Le competenze dei membri del team variano molto a 
seconda della tecnica utilizzata. Se, ad esempio, ad essere utilizzato è il sistema 
SPARKS, accanto hai progettisti del processo diventa necessario affiancare 
specialisti in grado di sfruttare le potenzialità del simulatore. Nella metodologia 
IDEF0 vi è una precisa identificazione degli attori coinvolti, questi sono  divisi 
in autore, colui che ha la responsabilità della stesura della mappa, e  librarian, 
colui che custodisce tutti i documenti e le diverse versioni delle mappe con le 
indicazioni delle correzioni evidenziate durante la revisione. Nel caso del 
System Flowcharting la creazione della mappa è affidata ad un junior analyst 
che dovrà raccogliere le informazioni dagli operatori di processo. Infine, per il 
SSM, non sono fornite indicazioni dettagliate per la composizione del team in 
quanto molto spesso questo si rifà allo stesso team che lavora al BPR. 
Per quanto concerne, il contenuto delle mappe, questa dimensione si riferisce al 
tipo di simboli utilizzati per la costruzione. Tali simboli devono essere in grado 
di influenzare direttamente la capacità della mappa di comunicare; sarebbe 
inutile utilizzare un metodo che utilizzi dei simboli incomprensibili 
all’utilizzatore finale della mappa. Quando è previsto che una mappa sia letta da 
più persone con background diversi, si dovrà cercare di utilizzare simboli 
comprensibili alla maggior parte dei lettori che abbiano un elevato contenuto 
grafico, di più immediata comprensione. Ogni tecnica di quelle esaminate ha dei 
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simboli propri, anche se molti di questi si ritrovano in più metodologie. La 
sostanziale differenza si ha tra gli strumenti che utilizzano in prevalenza icone 
grafiche e quelli che, invece, utilizzano simboli geometrici. Tra i primi vi 
rientrano il SSM e il sistema SPARKS, che fanno largo uso di icone per 
illustrare il flusso di processo, alle quali sono affiancate descrizioni per chiarirne 
il senso. Il SF e il CF basano, invece, i propri flussi su simboli geometrici che 
definiscono il tipo di operazioni da effettuare, il tipo di documenti e di archivi, il 
contenuto dei controlli, la tipologia del flusso, ecc. L’IDEF0, invece, rappresenta 
un caso diverso in quanto utilizza solo due simboli: i rettangoli e le frecce. 
Ancora con riguardo al contenuto delle mappe, è importante evidenziare come le 
diverse metodologie abbiano degli orientamenti diversi. Ad esempio, il SSM ha 
un orientamento orizzontale, dove gli attori sono inseriti nei titoli delle righe. Il 
SF e il CF, invece hanno un orientamento verticale, infatti i diversi attori 
coinvolti sono indicati nell’intestazione delle colonne. 
L’ultima dimensione di analisi riguarda l’attenzione delle varie tecniche alla 
misurazione della performance di processo. Con la costruzione delle mappe di 
un processo è possibile definire i confini della misurazione ed individuare le 
attività sulle quali rilevare i dati necessari per la misurazione delle prestazioni. 
Alcune tecniche, più di altre, prevedono la possibilità di costruire indicatori della 
performance. Il SSM prevede, tra le fasi di costruzione della mappa, un 
momento dove vengono calcolati espressamente il ciclo ed il tempo dell’intero 
processo analizzato utilizzando i dati riferiti alle singole attività. Come già detto 
l’IDEF0 consente di individuare esplicitamente gli input, gli output, i mezzi e le 
risorse relative ad ogni attività e ad ogni processo; questo è un ottimo aiuto 
all’utilizzo dell’ABC. Il CF e il SF individuano gli elementi di ogni attività, vale 
a dire input e gli output, queste informazioni possono essere utilizzate per 
l’individuazione di indicatori  e per la costruzione di un sistema di rilevazione 
che definisca i punti di misurazione e gli oggetti da misurare per la 
determinazione della performance del processo. 
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Sono state esposte le principali tecniche con le caratteristiche peculiari ed un 
confronto tra esse basato su diverse dimensioni d’analisi. Ovviamente tutti gli 
strumenti discussi muovono specificità e gradi di  complessità diversi a seconda 
della realtà aziendale che li usa. 
Per le PMI, caratterizzate da una gestione informale, con regole non scritte, dove 
tutti si occupano di tutto, il process mapping diventa l’occasione per introdurre 
un approccio gestionale più strutturato, con una maggiore divisione del lavoro, 
ma soprattutto una maggiore divisione e chiarezza dei ruoli e di conseguenza 
delle responsabilità e autorità. 
Molte PMI si sono avvicinate ad un approccio per processi anche in occasione 
dell’implementazione di un Sistema di Gestione per la Qualità conforme alla 
UNI EN ISO 9001:2008, la quale, tra gli otto principi che guidano 
l’implementazione di un SGQ, presuppone un approccio gestionale basato sui 
processi. 
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Capitolo 2 La gestione della qualità in azienda. 
Introduzione 
La qualità, intesa come insieme di caratteristiche che determinano la capacità di 
un prodotto/servizio di soddisfare le esigenze dei clienti, ed i sistemi di gestione 
per la qualità sono oggi al centro delle attenzioni di consumatori ed aziende 
operanti nel mercato globale. 
Questo capitolo cercherà di fornire un quadro generale sui concetti relativi la 
qualità nelle sue numerose accezioni, i vari approcci alla qualità che si sono 
evoluti nel tempo ed infine una chiara trattazione delle norme della serie ISO 
9000 inerenti i Sistemi di Gestione per la Qualità (SGQ): 
 UNI EN ISO 9000; 
 UNI EN ISO 9001; 
 UNI EN ISO 9004. 
2.1 Definizioni di qualità 
Il termine qualità nel linguaggio comune è utilizzato con riferimento ai beni di 
consumo per indicare se il prodotto presenta le sue caratteristiche essenziali nel 
modo migliore, “di buona qualità”,  o ad un livello inferiore a quello sperato, “di 
cattiva o pessima qualità”. 
In ambito industriale e, aziendale in genere, il termine qualità esprime l’insieme 
delle caratteristiche che il prodotto presenta. L’azienda stessa assume una serie di 
caratteristiche che nel suo insieme costituiscono la qualità aziendale intesa in 
termini di efficienza, efficacia e, principalmente, capacità di soddisfare il cliente.  
Affinché la qualità “permei” l’azienda e arrivi al cliente è fondamentale che tutta 
l’organizzazione operi in tal senso; infatti la qualità è un concetto che riguarda 
tutta la struttura aziendale, i processi e le persone che ne fanno parte, nonché la 
rete di relazioni che l’azienda crea intorno a sé. 
Nel corso degli anni il concetto di qualità si è evoluto: fino alla prima metà del 
Novecento il focus sulla qualità era posto sul prodotto e sul processo produttivo; 
36 
 
dagl’anni Venti l’attenzione sulla qualità si è spostata dall’output e il processo 
all’organizzazione stessa e alla soddisfazione del cliente; oggi la qualità è un 
concetto che attraversa l’azienda e che è posto tra le determinanti del vantaggio 
competitivo aziendale.  
Nel tempo si è parlato di qualità intesa come: 
 qualità tecnica, riguardante i contenuti del prodotto/servizio, ossia qualità 
come grado di conformità alle specifiche; 
 qualità percepita, riguardante il giudizio fornito dall’utilizzatore, per cui il 
prodotto/servizio è di qualità se riesce a soddisfare le esigenze del cliente; in 
questo caso più che di rispondenza alle specifiche tecniche si parla di 
rispondenza all’uso che del prodotto ne fa il cliente; 
 qualità totale, concernente il sistema di gestione per la qualità adottato 
dall’organizzazione; si tratta di un indirizzo gestionale che, facendo leva sul 
miglioramento continuo dei processi e dei prodotti, punta ad incrementare la 
soddisfazione dei clienti allo scopo di sostenere vantaggi in termini 
competitivi. 
In letteratura esistono molte definizioni di qualità; tra queste, se ne citano due 
strettamente legate al filo conduttore della tesi: una per la semplicità e la 
chiarezza nell’esplicitazione del concetto e l’altra in quanto contenuta nelle 
Norme della serie UNI EN ISO 9000, riguardanti il Sistema di Gestione per la 
Qualità, che saranno oggetto di studio. 
La prima afferma: “La qualità è l’insieme delle caratteristiche di una entità che 
ne determinano la capacità di soddisfare esigenze espresse ed implicite 
dell’utilizzatore”. In questa definizione è possibile notare come il cliente ed i 
suoi bisogni siano il punto focale della qualità; concetto alla base della serie di 
norme UNI EN ISO 9000. 
La seconda, inclusa nella UNI EN ISO 9000, afferma: “ la qualità viene definita 
come la classe in cui un insieme di caratteristiche intrinseche soddisfa i 
requisiti”. In questa definizione si sottolineano tre elementi: 
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 la classe (grado), che indica il livello della qualità attribuita a differenti 
requisiti riguardanti la qualità dei prodotti, dei processi o sistemi aventi lo 
stesso uso funzionale; 
 le caratteristiche, che indicano gli elementi distintivi che possono essere 
intrinseci o assegnati, qualitativi o quantitativi e ne esistono di vario tipo 
(fisici, sensoriali, temporali, comportamentali, ergonomici, funzionali, etc.); 
 i requisiti, che esprimono le esigenze/aspettative che possono essere 
espresse, implicite o cogenti. I requisiti espressi sono quelli esplicitamente 
richiesti dal cliente; i requisiti impliciti si riferiscono a quelli la cui presenza 
nel prodotto è data per scontata; ed, infine, i requisiti cogenti che sono quei 
requisiti di un prodotto correlati alla rispondenza ad un dettato legislativo. 
La qualità può essere classificata seguendo diversi criteri. È possibile infatti 
distinguere: 
 qualità soggettiva, legata al gusto del singolo soggetto e percepita attraverso 
gli organi sensoriali; per tale motivo viene detta anche qualità “apparente”, 
perché non permette la valutazione della composizione e delle caratteristiche 
intrinseche del prodotto o di evidenziarne i vizi occulti; 
 qualità oggettiva, formata da quell’insieme di caratteristiche intrinseche del 
prodotto, ha lo scopo di garantire al compratore che l’utilità e l’efficacia di 
un prodotto (valore d’uso) sia il più vicino possibile al prezzo di 
mercato(valore di mercato). 
Ancora in base alle sue dimensioni, è possibile classificare la qualità in: 
 qualità attesa, ossia la qualità che il cliente si aspetta di ricevere da un bene 
per soddisfare le richieste espresse o implicite; 
 qualità progettata, ovvero l’insieme delle caratteristiche di un 
prodotto/servizio, nonché la strutturazione dei processi e delle risorse 
coinvolte che sono poste in essere al fine di realizzare la qualità attesa; 
 qualità erogata, vale a dire l’insieme delle caratteristiche possedute da un 
bene o da un servizio alla fine del processo di realizzazione o di offerta;  
 qualità percepita, che si sostanza in ciò che viene recepito dal cliente in 
relazione ai bisogni e alle aspettative; 
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 qualità economica, ossia quella ottenibile tramite certificazioni di prodotto, 
del personale e di sistema;  
 qualità sociale, ovvero l’insieme delle scelte dell’azienda riguardante il 
contesto sociale in cui opera, con l’obiettivo di soddisfare i bisogni degli 
stakeholder; 
 qualità ambientale, intesa come sviluppo sostenibile, per la quale sono 
previste certificazioni di prodotto, di sistema in base alle norme ISO 14001, 
di territorio in base al regolamento EMAS;  
 qualità del lavoro, in base alla norma OHSAS 18001, ovvero l'applicazione 
volontaria, all'interno di un'organizzazione, di un sistema che permette di 
garantire un adeguato controllo riguardo alla Sicurezza e la Salute dei 
Lavoratori, oltre al rispetto delle norme cogenti; 
 qualità etica: ovvero la qualità riguardante le problematiche sociali connesse 
con le attività dell’organizzazione in base alla norma SA 8000, nata con lo 
scopo di migliorare le condizioni lavorative a livello mondiale. 
2.2 L’evoluzione degli approcci alla qualità 
Nel tempo si è evoluto anche l’approccio alla qualità: inizialmente era applicato 
un approccio correttivo, in seguito si è adottato un approccio preventivo, 
quest’ultimo, successivamente, si è evoluto in  proattivo ed infine si è giunti ad 
un approccio integrato. 
Approccio correttivo o di controllo: in tale approccio le  verifiche e i controlli 
sono finalizzati ad identificare e scartare i prodotti difettosi; l’obiettivo è quello 
di mantenere sotto controllo le attività svolte allo scopo di contenere il livello di 
qualità entro limiti ritenuti accettabili. 
Approccio preventivo: con tale orientamento si agisce a monte per ridurre i rischi 
di errore; la capacità di soddisfare i bisogni associati può essere conferita ai 
prodotti, non solo controllandoli, ma anche gestendo opportunamente le relative 
risorse ed i relativi processi produttivi. 
Approccio proattivo: con quest’approccio si attribuisce particolare enfasi alla 
ricerca del miglioramento continuo dei diversi processi organizzativi; si opera su 
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quest’ultimi per cercare di risolvere i problemi che si presentano gradualmente 
ma con continuità. Per miglioramento continuo della qualità si intende quella 
parte della gestione mirata ad accrescere la capacità di soddisfare i requisiti per la 
qualità, che riguardano l’efficacia, l’efficienza, la rintracciabilità e la continuità15. 
Approccio Integrativo: con tale approccio la visione diventa allargata, l’enfasi 
non è posta più sulla qualità della singola unità e alla ricerca del massimo valore 
aggiunto in quest’ultima, ma alla ricerca della qualità e del massimo Valore 
Aggiunto nella relazione, nello scambio tra un’unità e l’altra. È fondamentale 
conoscere l’impatto che il proprio operare ha a monte e a valle del processo e 
agire per eliminare le disottimizzazioni e passare da un’ottica gerarchico-
funzionale (verticale) ad un’ottica per processi (orizzontale), dove la qualità è un 
concetto allargato che non riguarda il singolo processo ma tutto il sistema e gli 
scambi all’interno del sistema e con l’ambiente esterno. 
I risultati di questo processo evolutivo  hanno posto l’attenzione sulla ricerca 
della qualità, sia sul piano esterno (soddisfazione dei clienti, miglioramento 
dell’immagine dell’azienda, conformità a normative di riferimento, ecc...), che su 
quello interno (identificazione e rimozione di anomalie, sprechi, scostamenti 
rispetto agli obiettivi prefissati, verifica del modo di operare, ricerca del 
miglioramento, ecc…). 
Con l’evoluzione dell’approccio alla qualità, nel tempo, sono stati sperimentati 
diversi modelli gestionali della qualità. La tabella che segue ne dà un quadro 
sinottico. 
Tabella 1: Le fasi evolutive dei modelli di gestione per la qualità nelle imprese 
FASI 
STORICHE MODELLI GESTIONALI 
STRATEGIA 
ADOTTATA 
FOCUS DELLA 
QUALITA' 
SOGGETTI 
COINVOLTI 
Anni ‘30 Artigianale Passiva Prodotto Artigiano 
Anni ‘50 Controllo della Qualità Ispettiva (ex post) Prodotto Verificatori 
Anni ‘70 Garanzia della Qualità 
Preventiva 
(ex ante) 
Prodotto 
Processo 
Tutti gli attori 
del processo 
                                              
15
 La ISO 9000 definisce l’efficacia come “il grado di realizzazione delle attività pianificate e il 
conseguimento degli obiettivi pianificati”, l’efficienza come “il rapporto tra i risultati ottenuti e le 
risorse impiegate per realizzarli” e la continuità come “l’attività ricorrente mirata ad accrescere le 
capacità di soddisfare i requisiti”. 
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FASI 
STORICHE MODELLI GESTIONALI 
STRATEGIA 
ADOTTATA 
FOCUS DELLA 
QUALITA' 
SOGGETTI 
COINVOLTI 
Anni ‘90 Qualità Totale Proattiva 
Azienda - 
cliente 
fornitore 
Rappresentanti 
delle funzioni 
aziendali 
Anni 2000 
Total Quality 
Management 
Integrativa 
Azienda 
stakeholder 
Tutta 
l'organizzazione 
2.3 Il sistema di gestione per la qualità 
Dal punto di vista normativo una grande spinta alla qualità si ha con le norme
16
 
della serie UNI EN ISO 9000
17
.  
La normativa internazionale, ISO, quella europea, EN, e quella italiana, UNI si 
sono armonizzate creando una certificazione
18
 della conformità del sistema di 
qualità alle norme UNI EN ISO. 
Con la sigla UNI EN ISO 9000 si identifica “una serie di normative e linee 
guida, sviluppate dall'Organizzazione Internazionale per la Normazione (ISO), 
le quali definiscono i requisiti per la realizzazione, in una organizzazione, di un 
sistema di gestione della qualità, al fine di condurre i processi aziendali, 
migliorare l'efficacia e l'efficienza nella realizzazione del prodotto e 
nell'erogazione del servizio, ottenere ed incrementare la soddisfazione del 
cliente.”19 
Fu negli anni ’80 che vennero emesse a cura dell’ISO le prime norme di 
riferimento finalizzate alla qualità. Nel 1987 l’International Organization for 
Standardization pubblicò quella che ora è la famiglia di norme ISO 9000. Nel 
1994 lo standard ISO 9000 venne rivisto e vennero emesse le norme UNI EN 
ISO 9001:1994, UNI EN ISO 9002:1994, UNI EN ISO 9003:1994 che puntavano 
                                              
16
 Le norme sono dei documenti tecnici di applicazione volontaria, che forniscono dei riferimenti certi 
agli operatori. 
17
 L’UNI è Ente Nazionale Italiano  di Unificazione, la sigla EN è utilizzata per le norme del CEN, ossia 
il Commité Européen de Normalisation, ed, infine, l’ISO è International Organization for 
Standardization,. 
18 La certificazione è l’attestazione che effettivamente una determinata attività/prodotto soddisfano le 
specifiche tecniche e i requisiti sanciti dalla norma stessa. La certificazione è inoltre un documento per 
rendere visibile all’esterno dell’impresa l’impegno profuso dalla stessa per il miglioramento della qualità.  
19 Tratto da “Wikipedia: http://it.wikipedia.org/wiki/Norme_della_serie_ISO_9000”. 
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l’attenzione sulla garanzia della qualità del prodotto, sulla descrizione dei 
requisiti che un Sistema Qualità deve avere per raggiungere la qualità e sulla 
soddisfazione del cliente attraverso la conformità ai requisiti. Il concetto di 
Assicurazione Qualità
20
 venne così formalizzato per la prima volta. 
Nel 1997 l’ISO decise di raccogliere, a livello mondiale, le impressioni e le 
esigenze di moltissime aziende per evidenziare i punti di debolezza delle norme 
esistenti.  
I punti emersi furono: 
 la poca adattabilità delle norme ai diversi settori di business e alle diverse 
dimensioni delle organizzazioni; 
 una famiglia di norme troppo estesa (si parlava di circa una ventina di 
documenti); 
 una terminologia utilizzata nelle norme che non era chiara; 
 la mancanza dei concetti di autovalutazione e di miglioramento continuo; 
 i settori della vita aziendale che non erano coinvolti tutti in egual misura nel 
processo di certificazione; 
 un concetto di processo inteso unicamente come processo produttivo.  
A seguito di questa indagine, nel 2000 gli standard ISO 9000 vennero rivisti e 
con l’emissione della serie UNI EN ISO 9000:2000, nacque la correlazione tra 
concetto di qualità certificata e quello di qualità percepita e di soddisfazione del 
cliente. 
 Per la prima volta vennero introdotti i concetti di processo, sistema e interazione 
di processi. 
                                              
20 L’Assicurazione della Qualità  (o Garanzia della Qualità) mira ad aumentare la fiducia del cliente, 
assicurandogli che i suoi requisiti verranno rispettati (insieme ai requisiti cogenti e ai requisiti volontari 
adottati dall’organizzazione).  La novità introdotta da questo tipo di approccio, consiste in un sistema 
integrato di gestione della qualità che poggia su una fase di pianificazione e di progettazione del sistema 
di controllo e su responsabilità ben definite per quanto riguarda l’implementazione del sistema e la sua 
documentazione. Applicando l’Assicurazione della Qualità, si passa da una qualità vista come mero 
raggiungimento dei requisiti prefissati e statici, ad una qualità dinamica. La conformità, infatti, 
rappresenta solo il primo passo per migliorarsi continuamente. Non ci si limita più, quindi, alla mera 
correzione dell’errore una volta individuato, come avviene con l’applicazione del Controllo Qualità, ma si 
cerca di impedire che l’errore si verifichi, pianificando, applicando procedure documentate, estendendo le 
attività di controllo, ecc. L’Assicurazione Qualità interpreta un’importante esigenza, quella di potersi 
fidare. La fiducia diventa strategia per competere. 
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Le ISO 9001:1994, ISO 9002:1994 ISO 9003:1994 vennero tutte raggruppate 
nella sola ISO 9001:2000. Nel 2008 venne emessa la nuova versione dello 
standard: la UNI EN ISO 9001:2008, nella quale non sono stati aggiunti o tolti i 
requisiti ma solamente specificati in modo migliore. 
Oggi le norme della famiglia UNI EN ISO 9000 sono le seguenti: 
 UNI EN ISO 9000, dal titolo “Sistemi di gestione per la qualità - 
Fondamenti e vocabolario”: la norma descrive i fondamenti dei sistemi di 
gestione per la qualità, su cui si basa la famiglia di norme ISO 9000, e ne 
definisce i relativi termini; fu emessa nel 2000 e l’ultima revisione è del 2005 
(UNI EN ISO 9000:2005). 
La norma è strutturata nel seguente modo: 
0. Introduzione 
1. Scopo e campo di applicazione 
2. Fondamenti dei sistemi di gestione per la qualità 
3. Termini e definizioni 
Appendice A: Metodologia utilizzata nello sviluppo del vocabolario. 
 Essa è applicata da: 
a) organizzazioni che cercano di ottenere vantaggi dall'attuazione di un 
sistema di gestione per la qualità; 
b) organizzazioni che cercano di assicurare che i loro fornitori soddisfino i 
loro requisiti relativi ai prodotti; 
c) utilizzatori dei prodotti; 
d) coloro che sono interessati ad una comune comprensione della 
terminologia utilizzata nella gestione per la qualità (per esempio: 
fornitori, clienti, autorità regolamentatrici); 
e) coloro, interni o esterni all'organizzazione, che valutano i sistemi di 
gestione per la qualità o li sottopongono ad audit per verificarne la 
conformità ai requisiti della ISO 9001 (per esempio: auditor, autorità 
regolamentatrici, organismi di certificazione); 
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f) coloro, interni o esterni all'organizzazione, che forniscono assistenza o 
formazione ed addestramento riguardo al sistema di gestione per la 
qualità appropriato per quell'organizzazione; 
g) coloro che elaborano le norme attinenti. 
 UNI EN ISO 9001, dal titolo “Sistemi di gestione per la qualità – 
Requisiti”: la norma definisce i requisiti di un sistema di gestione per la 
qualità per una organizzazione. I requisiti espressi sono di "carattere 
generale" e possono essere implementati da ogni tipologia di organizzazione. 
Tali requisiti sono riportati all’interno della norma, dal punto 4 al punto 8, 
come è possibili osservare dalla sua struttura: 
0. Introduzione; 
1. Scopo e campo di applicazione; 
2. Riferimenti normativi; 
3. Termini e definizioni; 
4. Sistema di gestione per la qualità; 
5. Responsabilità della direzione; 
6. Gestione delle risorse; 
7. Realizzazione del prodotto; 
8. Misurazione, analisi e miglioramento. 
Appendice A, Corrispondenza tra la ISO 9001:2008 e la ISO 14001:2004. 
Appendice B, Modifiche tra la ISO 9001:2000 e la ISO 9001:2008. 
La norma fu emessa nel 1987, rivista una prima volta nel 1994 e revisionata 
sostanzialmente nel 2000. L’ultima revisione è avvenuta nel 2008 (UNI EN 
ISO 9001:2008) e attualmente, come descritto di seguito, è in fase di 
revisione. 
 UNI EN ISO 9004, dal titolo “Gestire un'organizzazione per il successo 
durevole - L'approccio della gestione per la qualità”: il documento non è 
una norma ma una linea guida per favorire in un’azienda il conseguimento 
del successo durevole per mezzo della gestione per la qualità, è 
raccomandata per le organizzazioni il cui top management intende estendere 
i vantaggi della ISO 9001 nel perseguimento del miglioramento sistematico e 
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continuo delle prestazioni complessive dell'organizzazione. Lo standard è 
stato emesso nel 1994, è stato sostanzialmente revisionato nel 2000 e  
l’ultima revisione è del 2009 (ISO 9004:2009). 
Essa è articolata su nove punti: 
1. Scopo e campo di applicazione; 
2. Riferimenti normativi; 
3. Termini e definizioni; 
4. Gestire un’organizzazione per il successo durevole; 
5. Strategia e politica; 
6. Gestione delle risorse; 
7. Monitoraggio, misurazione, analisi e riesame; 
8. Miglioramento, innovazione ed apprendimento; 
a cui si aggiungono tre Appendici, di tipo informativo: 
 Appendice A, Strumento di autovalutazione, 
 Appendice B, Principi di gestione per la qualità, 
 Appendice C, Corrispondenza tra la ISO 9004:2009 e la ISO 9001:2008. 
2.4 La UNI EN ISO 9001: “Sistemi di gestione per la qualità – 
Requisiti”21. 
Le organizzazioni che intendono implementare un sistema di gestione per la 
qualità conforme alla ISO 9001, devono soddisfare i requisiti prescritti in detta 
norma.  
Di seguito si ripercorre la norma: ne saranno richiamati i punti più importanti e 
per ognuno di essi si cercherà di chiarirne i vari aspetti; successivamente verrà 
discussa la nuova versione della norma in corso di realizzazione. 
                                              
21
 Tutte le informazioni relative al presente paragrafo sono state tratte dalla norma UNI EN ISO 
9001:2008 e dal documento: “Criteri per un approccio efficace ed omogeneo alle valutazioni di 
conformità alla norma ISO 9001:2008 - Sistemi di gestione per la qualità". Le parti citate dalla norma 
sono riportate in corsivo. 
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0. Introduzione: 
0.1. Generalità 
“L'adozione di un sistema di gestione per la qualità dovrebbe essere una 
decisione strategica di un'organizzazione. La progettazione e l'attuazione del 
sistema di gestione per la qualità di un'organizzazione sono influenzate: 
a) dal contesto nel quale essa opera, dai cambiamenti in tale contesto e dai 
rischi ad esso associati; 
b) dalle sue mutevoli esigenze; 
c) dai suoi particolari obiettivi; 
d) dai prodotti che fornisce; 
e) dai processi che adotta; 
f) dalla sua dimensione e dalla sua struttura organizzativa.” 
La corretta interpretazione e applicazione delle norme ISO 9001, quindi,  
implica il passaggio dalla focalizzazione sui requisiti di “assicurazione” 
(conformità a un modello rigido) alla focalizzazione sui requisiti di “gestione” 
(approccio flessibile, basato su pianificazione, efficacia, miglioramento). 
“La presente norma internazionale non intende uniformare la struttura dei 
sistemi di gestione per la qualità o uniformare la documentazione. I requisiti 
del sistema di gestione per la qualità specificati nella presente norma 
internazionale sono complementari ai requisiti relativi ai prodotti.(...) La 
presente norma internazionale può essere utilizzata da parti interne ed 
esterne all'organizzazione, compresi gli organismi di certificazione (OdC), 
per valutare la capacità dell'organizzazione di soddisfare i requisiti del 
cliente, i requisiti cogenti applicabili al prodotto ed i requisiti stabiliti 
dall'organizzazione stessa.” 
Le organizzazioni non possono quindi limitarsi a dare semplice evidenza 
dell’esistenza di un SGQ sul piano documentale, organizzativo e procedurale, 
ma sono chiamate a fornire specifica evidenza dell’efficacia del sistema ai 
fini del soddisfacimento dei bisogni correlati con i prodotti realizzati, del 
raggiungimento degli obiettivi del sistema, nonché del proprio impegno al 
miglioramento. 
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0.2. Approccio per processi 
“La presente norma internazionale promuove l'adozione di un approccio per 
processi nello sviluppo, attuazione e miglioramento dell'efficacia di un 
sistema di gestione per la qualità, al fine di accrescere la soddisfazione del 
cliente mediante il rispetto dei requisiti del cliente stesso.” 
Si tratta di un concetto che vede i processi non fine a se stessi, ma inseriti in 
una sequenza in cui il cliente genera i requisiti, ed egli stesso percepisce la 
qualità erogata. 
“Affinché un'organizzazione funzioni efficacemente, è necessario che essa 
determini e gestisca numerose attività collegate. Un'attività, o un insieme di 
attività, che utilizza risorse e che è gestita per consentire la trasformazione di 
elementi in ingresso in elementi in uscita, può essere considerata come un 
processo. Spesso l'elemento in uscita da un processo costituisce direttamente 
l'elemento in ingresso al processo successivo. 
L'applicazione di un sistema di processi nell'ambito di un'organizzazione, 
unitamente all'identificazione e alle interazioni di questi processi, e la loro 
gestione per conseguire il risultato desiderato, può essere denominata 
"approccio per processi".” 
 
Figura 8: Modello di un sistema di gestione per la qualità basato sui processi. 
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Un vantaggio dell'approccio per processi è che esso consente di tenere sotto 
continuo controllo la connessione tra i singoli processi, nell'ambito del 
sistema di processi, così come la loro combinazione ed interazione.” 
Tale approccio costituisce un indirizzo di estrema importanza per gestire 
l’organizzazione in modo da rendere univoci, per ogni attività/processo, gli 
obiettivi da perseguire, le responsabilità connesse, i risultati attesi e i rapporti 
tra le aree aziendali coinvolte. Occorre, pertanto, che l’organizzazione 
dimostri di aver compreso l’importanza ed il significato dell’approccio per 
processi, pena l’incapacità di conseguire una conformità sostanziale alla 
norma di riferimento. 
0.3. Relazione con la ISO 9004 
“La ISO 9001 e la ISO 9004 sono norme relative al sistema di gestione per la 
qualità progettate per essere complementari, ma possono essere utilizzate 
anche separatamente. (…) La ISO 9004 fornisce un orientamento alla 
gestione per la qualità più ampio rispetto alla ISO 9001 ; essa risponde alle 
esigenze ed alle aspettative di tutte le parti interessate ed al loro 
soddisfacimento, attraverso il miglioramento continuo e sistematico delle 
prestazioni dell'organizzazione, In ogni caso, essa non è intesa per la 
certificazione, né per fini regolamentari o contrattuali.” 
La norma ISO 9001 specifica i requisiti che un SGQ deve possedere per 
costituire dimostrazione della capacità di un’organizzazione di fornire 
prodotti conformi ai requisiti dei clienti ed alle prescrizioni cogenti 
applicabili, nonché di accrescere la soddisfazione del cliente. Essa costituisce 
il riferimento per la valutazione e certificazione di conformità dei sistemi di 
gestione per la qualità aziendali e, come tale, è utilizzabile in sede 
contrattuale. 
La norma ISO 9004, guida al raggiungimento del successo di 
un’organizzazione e al suo mantenimento nel tempo, fornisce una visione più 
ampia della gestione per la qualità, rispetto alla ISO 9001. Essa prende in 
considerazione i bisogni e le aspettative di tutte le parti interessate e il loro 
soddisfacimento, attraverso il miglioramento sistematico e continuo delle 
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prestazioni dell’organizzazione. Essa non è intesa a scopi certificativi, 
regolamentari o contrattuali. 
La revisione in corso d’opera, come vedremo, accorcia le distanze fra le due 
norme. 
0.4. Compatibilità con altri sistemi di gestione 
“Nell'elaborare la presente norma internazionale, si sono tenute in debita 
considerazione le disposizioni della ISO 14001 :2004 al fine di accrescere la 
compatibilità tra le due norme a vantaggio della comunità degli utilizzatori. 
L'appendice A mostra la corrispondenza tra la ISO 9001 :2008 e la ISO 
14001 :2004. (…) La presente norma internazionale non include requisiti 
specifici di altri sistemi di gestione, come quelli specifici della gestione 
ambientale, della gestione per la salute e sicurezza nei luoghi di lavoro, della 
gestione finanziaria o della gestione del rischio. Essa offre tuttavia la 
possibilità, ad un'organizzazione, di allineare o integrare il proprio sistema 
di gestione per la qualità con i corrispondenti requisiti del sistema di 
gestione in atto.” 
Ciò significa che la ISO 9001:2008 ha aumentato la compatibilità con la 
norma ISO 14001:2004
22
, il che favorisce un utilizzo sinergico delle due 
norme. Viene chiaramente esplicitato che la norma non tratta, di per sé, altri 
sistemi di gestione aziendale, tuttavia sono evidenziate la possibilità e 
l’opportunità di allineare e/o integrare il sistema di gestione per la qualità con 
altri sistemi di gestione  
1. Scopo e campo di applicazione: 
1.1. Generalità 
Lo scopo della norma è dimostrare la capacità di fornire prodotti conformi 
alle richieste e aspettative dei clienti ed ai requisiti cogenti applicabili, al 
quale si aggiunge quello di migliorare la soddisfazione del cliente attraverso 
l’efficace applicazione del sistema ed il processo di miglioramento continuo. 
                                              
22
 La ISO 14001:2004 è la norma che fissa i requisiti di un «Sistema di Gestione Ambientale» . 
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1.2. Applicazione 
La norma è stata concepita per essere applicabile a tutte le organizzazioni, 
indipendentemente da tipo, dimensioni e processi realizzati. In tal senso, è 
auspicabile che le organizzazioni assicurino la piena conformità alla norma 
per tutte le attività svolte, anche se sono, tuttavia, consentite delle 
“esclusioni”. 
Infatti, alcuni requisiti della norma possono risultare non applicabili a causa 
della natura della organizzazione e/o dei suoi prodotti. Tali requisiti possono 
essere esclusi, in particolare possono essere esclusi i requisiti del punto 7 
(Realizzazione del prodotto) , senza che questo implichi una non conformità, 
purché la relativa esclusione non comprometta la capacità dell’organizzazione 
di fornire prodotti rispondenti ai bisogni e alle aspettative dei clienti ed ai 
requisiti cogenti applicabili. 
L’oggetto (scopo) della certificazione (attività/processi/prodotti che rientrano 
nell’ambito SGQ) deve essere formulato in modo chiaro ed univoco e tale da 
non causare fraintendimenti da parte dei clienti e utenti finali. 
Le attività non coperte dal sistema o che non hanno formato oggetto di 
valutazione da parte dell’OdC non possono essere incluse nell’oggetto di 
certificazione. 
2. Riferimenti normativi: 
La ISO 9000:2005 è un documento fondamentale alla quale la ISO 9001:2008 
fa riferimento. È altamente auspicabile, quindi, che le organizzazioni e gli 
OdC prendano conoscenza della norma ISO 9000:2005 per quanto riguarda 
gli otto principi della gestione per la qualità e che utilizzino, in modo corretto, 
i concetti e la terminologia in essa presentata.  
Gli otto principi di gestione della qualità sono: 
1. orientamento al cliente 
2. leadership 
3. coinvolgimento del personale 
4. approccio per processi 
5. approccio sistemico alla gestione 
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6. miglioramento continuo 
7. decisioni basate su dati di fatto 
8. rapporti di reciproco beneficio con i fornitori. 
È fondamentale che tali principi siano di ispirazione nella creazione del SGQ. 
3. Termini e definizioni: 
I termini e le definizioni applicati in questa norma sono quelli della ISO 
9000:2005. 
4. Sistema di gestione per la qualità: 
4.1. Requisiti generali 
I requisiti generali del sistema di gestione per la qualità sono riferiti 
all’approccio per processi. Detti requisiti stabiliscono che il buon 
funzionamento di un’organizzazione si basa sulla precisa identificazione ed 
efficace gestione di una molteplicità di processi interconnessi, dove spesso gli 
elementi in uscita da un processo costituiscono elementi in ingresso per un 
processo successivo. “L'organizzazione deve: 
a) determinare i processi necessari per il sistema di gestione per la qualità 
e la loro applicazione nell'ambito di tutta l'organizzazione; 
b) determinare la sequenza e l'interazione di questi processi; 
c) determinare i criteri ed i metodi necessari per assicurare che il 
funzionamento ed il controllo di questi processi siano efficaci; 
d) assicurare la disponibilità delle risorse e delle informazioni necessarie 
per supportare il funzionamento ed il monitoraggio di questi processi; 
e) monitorare, misurare ove applicabile, ed analizzare questi processi; 
f) effettuare le azioni necessarie per conseguire i risultati pianificati ed il 
miglioramento continuo di questi processi. (…) 
Qualora un'organizzazione scelga di affidare all'esterno qualsiasi processo 
che influenzi la conformità del prodotto ai requisiti, essa deve assicurare di 
tenere sotto controllo tali processi. Il tipo e l'estensione del controllo da 
applicare a questi processi affidati all'esterno devono essere definiti 
nell'ambito del sistema di gestione per la qualità.” 
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L’organizzazione deve individuare in modo documentato i processi inclusi 
nel proprio SGQ e le loro interazioni, come precedentemente definito. Anche 
se, a tale riguardo, la norma non richiede la disponibilità di apposite 
procedure documentate, dovrebbero essere comunque disponibili adeguati 
riferimenti documentali, costituiti da un complesso coordinato e congruente 
di documenti quali: 
 diagrammi di flusso e/o tabelle e/o matrici e/o schemi e/o illustrazioni; 
 vere e proprie descrizioni (procedure, istruzioni, specifiche). 
4.2. Requisiti relativi alla documentazione 
“La documentazione del sistema di gestione per la qualità deve 
comprendere: 
a) dichiarazioni documentate di una politica per la qualità e di obiettivi per 
la qualità; 
b) un Manuale della Qualità; 
c) procedure documentate e registrazioni richieste dalla presente norma 
internazionale; 
d) documenti, comprese registrazioni, che l'organizzazione ritiene necessari 
per assicurare l'efficace pianificazione, funzionamento e tenuta sotto 
controllo dei propri processi.” 
Tra la documentazione elencata particolare attenzione deve essere posta al 
Manuale della Qualità (MQ) e alle Procedure Documentate (PD). 
Il MQ dovrebbe fornire un’immagine chiara e sintetica dell’approccio 
dell’organizzazione alla gestione per la qualità e, in particolare a fini 
certificativi, deve contenere tutti gli elementi necessari a consentire all’OdC 
di maturare una prima opinione in ordine alla maggiore o minore conformità 
del SGQ ai requisiti della norma, identificare gli aspetti salienti del sistema e 
predisporre, in modo ottimale, le attività di valutazione. 
Indicativamente, il MQ dovrebbe contenere: 
 la presentazione generale dell’organizzazione, con la sintesi delle attività 
svolte e un organigramma organizzativo/funzionale; 
 le dichiarazioni sulla politica e sugli obiettivi per la qualità; 
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 la descrizione dello scopo e campo di applicazione del SGQ; 
 la specificazione di eventuali esclusioni, di linee di prodotto e/o di 
requisiti, con adeguata illustrazione delle relative motivazioni; 
 l’evidenziazione di eventuali processi affidati in outsourcing e la politica 
adottata dall’organizzazione relativamente alla realizzazione diretta dei 
processi, o al loro affidamento all’esterno; 
 una chiara illustrazione dei processi che rientrano nel contesto del SGQ, 
con adeguati richiami alla relativa documentazione di supporto e alle 
relative interazioni, presentata in forma descrittiva o in forma grafica, con 
un livello di dettaglio che, almeno per i processi realizzativi, consenta 
l’individuazione delle principali attività costituenti i processi stessi; 
 la descrizione della struttura della documentazione del SGQ (MQ, 
procedure documentate ed altre, documenti di processo, documenti di 
registrazione ed altri documenti di supporto); 
 l’analisi dei requisiti della norma (di cui ai successivi punti 5, 6, 7 e 8) e, 
per ciascun requisito, una descrizione, sia pur breve, delle risorse e dei 
procedimenti posti in atto per assicurare la conformità ai requisiti stessi, 
rinviando alle procedure documentate e ad altra documentazione 
applicabile. 
Un MQ che non soddisfi i criteri sopra evidenziati non può essere ritenuto 
accettabile. 
Per quel che concerne le PD, esse devono essere adeguate in termini di 
conformità ai requisiti della norma e devono essere applicate correttamente ed 
efficacemente. 
Esse dovrebbero essere valutate e verificate dall’OdC tenendo conto del grado 
di consolidamento delle prassi operative e del contesto in cui opera 
l’organizzazione. 
L’azienda potrà non documentare alcune prassi purché queste siano 
supportate da adeguata formazione e trasmissione di conoscenze al personale 
coinvolto e purché questo non comporti rischi significativi per la conformità 
ai requisiti. 
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Per quel che riguarda le registrazioni  essendo finalizzate a fornire evidenza 
dello stato del sistema/processi tramite apposite attività di controllo, devono 
essere congruenti con tali finalità, vale a dire contenere le necessarie 
informazioni ed evidenziare l’effettivo avvenuto svolgimento di tali attività. 
Le raccomandazioni e criteri di cui sopra, relativi alla documentazione del 
SGQ, si applicano a qualsivoglia organizzazione, indipendentemente dalla 
natura delle attività svolte, dalla forma giuridica e dalle dimensioni. Ciò vale 
in particolare per i contenuti “minimi” del MQ, in ordine ai quali non sono 
accettabili riduzioni di carattere sostanziale ma solo eventuali semplificazioni 
di tipo formale. 
Tuttavia, nel caso di aziende di piccole dimensioni possono essere introdotte 
semplificazioni di tipo contenutistico relativamente alle procedure 
documentate ed alle registrazioni della qualità. 
Inoltre è accettabile che i documenti di processo siano ridotti all’essenziale, 
purché siano supportati da prassi operative di consolidata ed evidente 
efficacia. In ogni caso, comunque, devono essere soddisfatti i requisiti della 
norma. 
5. Responsabilità della direzione: 
5.1. Impegno della direzione 
La norma esplicita l’impegno che la direzione aziendale deve assumere ed 
esprimere nei confronti del Sistema di Gestione per la Qualità ed al 
miglioramento continuo di tale sistema. Inoltre la norma specifica che di tale 
impegno la direzione deve darne evidenza: 
a) comunicando all'organizzazione l'importanza di soddisfare i requisiti del 
cliente e quelli cogenti; 
b) stabilendo la politica per la qualità; 
c) assicurando che siano stabiliti gli obiettivi per la qualità; 
d) conducendo i riesami di direzione; 
e) assicurando la disponibilità di risorse. 
54 
 
5.2. Orientamento al cliente 
L’orientamento al cliente costituisce parte integrante ed essenziale delle 
responsabilità della Direzione, infatti: “l'alta direzione deve assicurare che i 
requisiti del cliente siano determinati e soddisfatti, allo scopo di accrescere 
la soddisfazione del cliente stesso”. 
5.3. Politica per la qualità 
La Direzione dell’organizzazione deve assumere in maniera diretta la 
responsabilità in merito alla definizione ed attuazione di una politica per la 
qualità. Infatti, “l'alta direzione deve assicurare che la politica per la qualità: 
a) sia appropriata alle finalità dell'organizzazione; 
b) comprenda un impegno a soddisfare i requisiti ed a migliorare in continuo 
l'efficacia del sistema di gestione per la qualità; 
c) fornisca un quadro strutturale per stabilire e riesaminare gli obiettivi per 
la qualità; 
d) sia comunicata e compresa all'interno dell'organizzazione; 
e) sia riesaminata per accertarne la continua idoneità.” 
5.4. Pianificazione 
È compito dell’alta direzione assicurarsi che, “ai pertinenti livelli e funzioni, 
nell'ambito dell'organizzazione, siano stabiliti obiettivi per la qualità, 
compresi quelli necessari per soddisfare i requisiti del prodotto. Gli obiettivi 
per la qualità devono essere misurabili e coerenti con la politica per la 
qualità”. 
La Direzione deve assicurarsi che le attività e le risorse necessarie per il 
conseguimento degli obiettivi siano adeguatamente individuate, pianificate e 
rese disponibili. 
5.5. Responsabilità, autorità comunicazione 
L'alta direzione, inoltre, deve: 
 garantire che le responsabilità e le autorità siano definite e comunicate 
nell'ambito dell'organizzazione; 
 designare un membro della struttura direzionale dell'organizzazione che 
abbia la responsabilità e l'autorità: per garantire che i processi necessari 
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per il SGQ siano stabiliti, attuati e tenuti aggiornati; riferire all'alta 
direzione sulle prestazioni del SGQ e su ogni esigenza di miglioramento 
ed, infine, garantire la promozione della consapevolezza dei requisiti del 
cliente. 
 assicurarsi che siano stabiliti appropriati processi di comunicazione 
all'interno dell'organizzazione. 
5.6. Riesame da parte della Direzione 
Il riesame da parte della Direzione consiste nel verificare che il SGQ 
mantenga nel tempo le sue caratteristiche di adeguatezza ed efficacia e deve 
includere “la valutazione delle opportunità di miglioramento e le necessità di 
eventuali cambiamenti che influenzano il SGQ”. Il riesame non deve ridursi a 
un’attività di tipo formale, ma essere pianificato e costituire un elemento 
sostanziale della gestione dell’organizzazione. 
Il riesame è un processo complesso condotto a vari livelli 
dell’organizzazione: si tratta di un processo bidirezionale, prodotto dall’Alta 
Direzione sulla base degli elementi in ingresso provenienti da tutti i livelli 
organizzativi che devono comprendere diverse informazioni, tra le quali i 
risultati degli audit, feed-back dai clienti, prestazioni del processo e 
conformità del prodotto, stato delle azioni preventive e correttive, modifiche 
che potrebbero avere effetti sul SGQ e raccomandazioni per il miglioramento. 
Dal riesame da parte della Direzione vi sono degli elementi in uscita che 
comprendono ogni decisione ed azione relative: 
a) al miglioramento dell'efficacia del SGQ e dei relativi processi; 
b) al miglioramento del prodotto in relazione ai requisiti del cliente; 
c) alle esigenze di risorse. 
6. Gestione delle risorse: 
6.1. Messa a disposizione delle risorse 
La norma prevede che al fine di attuare, mantenere e migliorare il SGQ 
debbano essere individuate e rese disponibili tutte le risorse necessarie.  
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L’adeguatezza dell’allocazione delle risorse deve trovare riscontro nei 
documenti del riesame della Direzione, avendo riguardo a tutte le attività 
coperte dal sistema ed a tutti i livelli e funzioni competenti. 
6.2. Risorse umane 
L’azienda deve disporre di adeguate risorse umane per lo svolgimento delle 
attività. In particolare, il personale che svolge funzioni nel SGQ deve disporre 
delle necessarie competenze. A tal fine l’organizzazione deve: 
a) determinare le competenze necessarie per il personale che svolge attività 
che influenzano la conformità ai requisiti di prodotto; 
b) ove applicabile, fornire formazione-addestramento o intraprendere altre 
azioni per acquisire le necessarie competenze; 
c) valutare l'efficacia delle azioni intraprese; 
d) assicurare che il proprio personale sia consapevole della rilevanza e 
dell'importanza delle proprie attività e di come esse contribuiscano a 
conseguire gli obiettivi per la qualità; 
e) mantenere appropriate registrazioni dell'istruzione, della formazione-
addestramento, delle abilità e dell'esperienza del personale. 
6.3. Infrastrutture 
Tutte le infrastrutture (quali edifici, spazi di lavoro attrezzati, impianti e 
attrezzature di processo, servizi generali di supporto, etc.) necessarie per 
conseguire la conformità dei prodotti ai requisiti applicabili devono essere 
definite, predisposte e mantenute in efficienza dall’azienda. 
6.4. Ambiente di lavoro 
Devono essere garantite dall’azienda tutte le condizioni dell’ambiente di 
lavoro necessarie per assicurare la conformità dei prodotti ai requisiti 
applicabili  e per il conseguimento degli obiettivi per la qualità. È opportuno 
sottolineare che le condizioni non idonee a garantire la salute e la sicurezza 
dei lavoratori o l’ergonomia del lavoro o, ancora, la tutela di altri diritti 
fondamentali, sebbene non ricadano nell’ambito di applicazione del SGQ, 
potrebbero pregiudicare il conseguimento degli obiettivi. 
57 
 
7. Realizzazione del prodotto: 
7.1. Pianificazione della realizzazione del prodotto 
I processi necessari per la realizzazione del prodotto devono essere 
pianificati. La pianificazione della realizzazione del prodotto deve essere 
coerente con i requisiti degli altri processi del SGQ. 
Nella pianificazione devono essere determinati: 
a) gli obiettivi per la qualità ed i requisiti relativi al prodotto; 
b) l'esigenza di stabilire processi e predisporre documenti, e di fornire 
risorse specifiche per il prodotto; 
c) le richieste di attività di verifica, validazione, monitoraggio, misurazione, 
ispezione e prova specifiche per il prodotto ed i relativi criteri di 
accettazione; 
d) le registrazioni necessarie a fornire evidenza che i processi di 
realizzazione e il prodotto risultante soddisfino i requisiti. 
7.2. Processi relativi al cliente 
Nel determinare i requisiti del prodotto, l’azienda deve tener conto dei 
requisiti del cliente (compresi quelli riferiti alla consegna e successivi ad 
essa), i requisiti non precisati dal cliente ma necessari per l’uso specifico o 
quello atteso del prodotto, i requisiti cogenti, e ogni altro requisito ritenuto 
necessario dall’organizzazione. Una volta definiti i requisiti bisogna 
procedere al riesame di questi. È obbligatorio che il riesame dei requisiti 
avvenga ancor prima che il prodotto sia offerto al cliente, in quanto tra il 
prodotto offerto e quello ordinato o previsto nel contratto non devono 
sussistere difformità. Qualora i requisiti del prodotto vengano modificati, 
l'organizzazione deve assicurare che i documenti pertinenti vengano 
aggiornati e che il personale interessato sia portato a conoscenza dei requisiti 
modificati. 
Deve essere predisposto e garantito un efficace sistema di comunicazione con 
il cliente in merito a informazioni sui prodotti, quesiti  e modifiche relativi a 
contratti e ordini, feed-back dai clienti (inclusi i reclami). 
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7.3. Progettazione e Sviluppo (P&S) 
La progettazione e sviluppo dei prodotti consiste in un gruppo di processi per 
trasformare i requisiti per i prodotti (per esempio: le specifiche, i requisiti 
cogenti e quelli specificati o impliciti del cliente) in caratteristiche specifiche 
del prodotto (“elementi distintivi del prodotto”). 
Generalmente il processo di progettazione e sviluppo comprende le fasi 
illustrate di seguito 
 
Figura 9: Fasi del processo di progettazione e sviluppo. 
Ogni fase prevede la generazione di documentazione relativa sia agli aspetti 
tecnici sia a quelli commerciali del prodotto. In alcuni casi le organizzazioni 
potrebbero essere nelle condizioni di escludere alcuni punti, senza 
necessariamente escludere l’intero requisito 7.3 e senza che questo implichi la 
non conformità alla norma.  
L’organizzazione deve pianificare e controllare le attività di P&S dei prodotti, 
in particolare deve fissare le fasi di svolgimento della P&S, indicare le attività 
di riesame, verifica e validazione appropriate per ogni fase, individuare le 
responsabilità e le autorità relative a tale processo. 
Il processo di P&S si attiva con degli input e produce degli output come ogni 
qualsiasi altro processo. 
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Gli elementi in ingresso comprendono i requisiti (funzionali, prestazionali, 
cogenti e tutti gli altri requisiti essenziali)  e tutte le eventuali informazioni 
derivanti da progetti precedenti.  Tali elementi devono essere definiti e 
documentati con riferimento agli aspetti specificati dalla norma e devono 
essere riesaminati per verificarne l’adeguatezza, in modo da rimuovere 
eventuali carenze di definizione, ambiguità o conflittualità. 
Agli output del processo viene richiesto dalla norma di: 
 soddisfare gli elementi in ingresso; 
 fornire informazioni appropriate per gli acquisti, la produzione, la 
manutenzione e la conservazione dei prodotti; 
 specificare o richiamare i criteri di accettazione dei prodotti; 
 identificare le caratteristiche essenziali per la sicurezza e l’uso corretto 
degli stessi. 
Gli elementi in uscita del processo devono essere opportunamente 
documentati per permettere un chiaro confronto con gli elementi in ingresso 
ed essere riesaminati ed approvati prima del rilascio.  
Ad opportuni stadi del processo di progettazione e sviluppo, l’organizzazione 
deve procedere ad un riesame formale e sistematico delle attività, per la 
verifica del grado di rispondenza agli obiettivi e l’identificazione di eventuali 
problemi e ricerca di soluzioni. 
Il riesame deve coinvolgere tutte le funzioni interessate, con adeguata 
registrazione dei risultati e delle azioni di conseguenza intraprese, in funzione 
della complessità del progetto. 
L’organizzazione deve anche condurre, come programmato, una o più 
verifiche, per assicurare che i risultati ottenuti soddisfino ai requisiti di 
ingresso. Devono essere mantenute registrazioni degli esiti della verifica e 
delle azioni conseguenti. 
Si deve procedere, quindi, alla validazione del progetto, secondo quanto 
pianificato, al fine di assicurare che il nuovo prodotto o servizio risponda 
pienamente alle esigenze per cui è stato progettato e sia fornito, per tutte le 
condizioni d’uso previste (per esempio tramite simulazioni, prototipi, o 
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produzioni e forniture pilota). Ove possibile, la validazione, completa o 
parziale, deve essere effettuata prima della messa in produzione o fornitura. 
Infine, l’organizzazione deve assicurare che modifiche, nel corso del processo 
di P&S, vengano introdotte solo previa chiara definizione (ed approvazione 
delle stesse da parte di personale autorizzato) e relativa registrazione.  
7.4. Approvvigionamento 
Anche il processo di approvvigionamento è ritenuto fondamentale dalla 
norma. L’organizzazione deve tenere sotto attento controllo i suoi processi di 
approvvigionamento in modo da assicurarsi, sotto ogni aspetto ed in ogni 
momento, che i prodotti e/o servizi acquisiti siano conformi alle sue esigenze. 
Maggiore è il grado di criticità che i prodotti approvvigionati  rivestono ai fini 
della qualità dei prodotti dell’azienda stessa, maggiore sarà il grado di 
complessità ed estensione dei controlli da effettuare. 
I fornitori devono essere valutati e selezionati, sulla base di criteri prestabiliti, 
in funzione della loro effettiva capacità di soddisfare le esigenze 
dell’organizzazione. Tutti i risultati delle valutazioni e le azioni conseguenti 
devono essere registrati. Devono essere chiaramente specificati anche i 
requisiti affinché i prodotti da approvvigionare  possano essere approvati 
(incluse le relative procedure, metodi e attrezzature), nonché quelli relativi la 
qualificazione del personale ed, eventualmente, il SGQ del fornitore. 
Infine sui prodotti approvvigionati devono essere fatte delle verifiche di 
corrispondenza ai requisiti. L’ azienda deve, secondo quando previsto dalla 
norma,  identificare e implementare le attività di ispezione, controllo e 
collaudo necessarie a tale scopo. Infine la norma prevede che: “qualora 
l'organizzazione o il suo cliente intendano effettuare una verifica presso le 
sedi del fornitore, l'organizzazione deve specificare, nell'ambito delle 
informazioni relative all'approvvigionamento, le disposizioni per la verifica e 
la modalità per il rilascio del prodotto.” 
7.5. Produzione ed erogazione del servizio 
La norma prevede che la produzione e l’erogazione del servizio siano tenute 
sotto controllo, che siano validati particolari processi, che i prodotti siano 
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identificati e rintracciabili; obbliga a particolari specifiche per il trattamento 
dei beni materiali ed immateriali di proprietà del cliente forniti all’azienda per 
l’uso o da inserire nel prodotto ed, infine, fornisce delle indicazioni sulla 
conservazione del prodotto. 
Le condizioni sulle quali deve essere effettuato il controllo riguardano: 
1. la disponibilità di informazioni riguardanti le caratteristiche del prodotto  
e delle istruzioni per svolgere il lavoro; 
2. la disponibilità e l’uso di apparecchiature idonee per la 
produzione/erogazione, il monitoraggio e la misurazione; 
3. l’attuazione di attività di monitoraggio e misurazione, del rilascio, della 
consegna  e delle attività successive alla consegna del prodotto.  
La validazione dei processi di produzione ed erogazione del servizio, intesa a 
dimostrare la capacità dei processi di conseguire i risultati prefissati, si 
applica, in particolare, ai processi produttivi e di erogazione dei servizi i cui 
risultati non possono essere direttamente verificati tramite prove, misurazioni 
e monitoraggi, nonché ai processi per i quali eventuali carenze possono 
manifestarsi solo ad avvenuta utilizzazione del prodotto o erogazione del 
servizio. 
Ogni prodotto o servizio deve poter essere, ove applicabile, identificato  e 
rintracciabile nel corso dell’intero processo produttivo a cui concerne. 
Qualora la rintracciabilità costituisca uno specifico requisito, va garantita 
l’identificazione univoca del prodotto e ove richiesto, vanno predisposte 
opportune registrazioni. 
Per quel che concerne le proprietà del cliente fornite per uso o inserite nel 
prodotto, esse devono essere identificate, verificate, protette e salvaguardate. 
Qualsiasi perdita, danno o inadeguatezza deve essere registrata e comunicata 
al cliente. La proprietà del cliente può essere anche di tipo intellettuale e 
comprendere i dati personali. 
Infine, il prodotto (e tutte le sue parti) deve essere conservato in modo tale da 
non perdere la conformità ai requisiti durante le operazioni interne e fino alla 
consegna alla destinazione prevista. 
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7.6. Tenuta sotto controllo delle apparecchiature di monitoraggio e di 
misurazione 
L’azienda deve determinare le attività e le apparecchiature di monitoraggio e 
misurazione necessarie a fornire evidenza della conformità del prodotto ai 
requisiti determinati e deve stabilire i processi per assicurare che tali azioni 
siano eseguite in modo coerente con i requisiti di monitoraggio e 
misurazione. Per assicurare risultati validi le apparecchiature per la 
misurazione dovranno essere tarate e/o verificate ad intervalli specificati, 
regolate e essere protette da variazioni delle regolazioni che potrebbero 
invalidare il risultato della misurazione ed essere protette dal danneggiamento 
e dal deterioramento durante la movimentazione, la manutenzione e 
l'immagazzinamento. 
8. Misurazione, analisi e miglioramento: 
8.1. Generalità 
Le attività di misurazione, analisi e miglioramento sono soggette alle stesse 
prescrizioni di identificazione, individuazione di sequenza e interazione con 
altri processi, assicurazione di efficacia, garanzia di disponibilità di risorse e 
informazioni, attuazione di azioni di miglioramento, proprie di ogni altro 
processo. Tali attività sono finalizzate a tre obiettivi: 
a) dimostrare la conformità dei prodotti; 
b) assicurare la conformità del SGQ; 
c) migliorare l’efficacia di detto sistema. 
8.2. Monitoraggio e misurazione 
Indicatore principale per la valutazione delle prestazioni del SGQ nel suo 
complesso è la valutazione della soddisfazione del cliente. 
Inoltre, l’azienda: “deve condurre ad intervalli pianificati audit interni per 
determinare se il sistema di gestione per la qualità è conforme a quanto 
pianificato, ai requisiti della presente norma internazionale ed ai requisiti del 
sistema di gestione per la qualità stabiliti dall'organizzazione stessa; ed è 
efficacemente attuato e mantenuto.” 
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Il primo step dell’intervento di audit consiste: “nel predisporre un 
programma di audit che prenda in considerazione lo stato e l'importanza dei 
processi e delle aree da sottoporre ad audit, così come i risultati di audit 
precedenti.  
Nel programma dovranno essere definiti, fra l’altro: 
 gli obiettivi degli audit; 
 la pianificazione degli audit (tempi, aree ed elementi da sottoporre ad 
audit); 
 la nomina degli auditor che non devono essere coinvolti nelle attività 
oggetto dell’audit; 
 la definizione dei metodi e criteri per la conduzione degli audit, che 
devono assicurare obiettività ed imparzialità. 
La procedura per gli audit interni (procedura documentata) deve definire le 
responsabilità e le modalità di programmazione, conduzione, documentazione 
e registrazione; deve inoltre assicurare che gli esiti siano portati a conoscenza 
della Direzione e comunicati all’area sottoposta ad audit. La Direzione è 
tenuta ad adottare, tempestivamente, i necessari provvedimenti, mentre i 
responsabili dell’area sottoposta ad audit devono attuare i necessari 
trattamenti e le azioni correttive, conformemente alle indicazioni ricevute. 
I metodi e gli strumenti utilizzati al fine di misurare i processi devono poter 
dimostrare la capacità dei processi di ottenere i risultati pianificati. Se quanto 
pianificato non è  raggiunto devono essere tempestivamente intraprese le 
azioni correttive appropriate. 
Oltre ai processi, anche le caratteristiche dei prodotti devono essere sottoposti 
a monitoraggio e misurazione al fine di verificare la soddisfazione dei 
requisiti stabiliti. Tali misurazioni vanno effettuate a stadi opportuni del 
processo produttivo, secondo i criteri stabiliti. Le attività di audit , le prove 
svolte e la conformità o meno ai requisiti devono essere opportunamente 
registrate per fornirne evidenza. Ove applicabile, la consegna di prodotti e la 
fornitura di servizi non devono avvenire prima del completamento di tutte le 
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attività previste con esito soddisfacente, salvo che diversamente stabilito dalla 
competente autorità o concordato con il cliente. 
8.3. Tenuta sotto controllo del prodotto non conforme 
Quando un prodotto risulta non conforme, deve essere creata un opportuna 
procedura documentata che consenta di identificarli e gestirli in modo tale da 
impedire la consegna , l’uso, l’applicazione o l’installazione indesiderata. La 
procedura deve definire le modalità di controllo e le relative responsabilità ed 
autorità per il trattamento del prodotto non conforme. 
I prodotti non conformi possono essere gestiti nei modi seguenti: rendendoli 
conformi, mediante rimozione della non conformità identificata; accettandoli, 
previa autorizzazione degli aventi causa; precludendone l’utilizzo; 
riclassificandoli. Quando un prodotto viene corretto deve essere riverificato 
per dimostrarne la conformità. 
Ove le non conformità vengano evidenziate dopo la consegna o durante l’uso, 
l’organizzazione è tenuta ad adottare adeguati provvedimenti in relazione alle 
conseguenze di tali non conformità. 
8.4. Analisi dei dati 
Al fine di dimostrare l'adeguatezza e l'efficacia del sistema di gestione per la 
qualità e per valutare dove possa essere realizzato il miglioramento continuo 
dell'efficacia del sistema stesso, l’azienda deve determinare, raccogliere ed 
analizzare dati che devono fornire informazioni in merito alla soddisfazione 
del cliente, alla conformità ai requisiti del prodotto, alle caratteristiche e 
tendenze dei processi e dei prodotti ed, infine, ai fornitori. 
8.5. Miglioramento 
“L’organizzazione deve perseguire il miglioramento continuo dell’efficacia 
del suo SGQ. A tal fine, deve utilizzare la politica e gli obiettivi per la 
qualità, i risultati degli audit interni, le analisi dei dati, le azioni correttive e 
preventive, il riesame della Direzione e ogni altro elemento utile ed 
applicabile.”  
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In particolare per quel che concerne le azioni correttive, esse devono essere 
appropriate agli effetti delle non conformità riscontrate. A tal fine “deve 
essere predisposta una procedura documentata che definisca i requisiti per: 
a) riesaminare le non conformità (compresi i reclami del cliente); 
b) individuare le cause delle non conformità; 
c) valutare l'esigenza di azioni per assicurare che le non conformità non si 
ripetano; 
d) determinare ed effettuare le azioni necessarie; 
e) registrare i risultati delle azioni effettuate; 
f) esaminare l'efficacia delle azioni correttive effettuate.” 
Al fine di eliminare o ridurre la possibilità che si verifichino probabili non 
conformità, l’azienda deve intraprendere delle azioni preventive che devono 
essere appropriate agli effetti dei problemi potenziali. 
Il processo di azione preventiva deve essere definito da apposita procedura 
documentata e deve comprendere: 
a) “la determinazione delle non conformità potenziali e le loro cause; 
b) la valutazione dell'esigenza di azioni per prevenire il verificarsi delle non 
conformità; 
c) la determinazione e l’attuazione delle azioni necessarie; 
d) la registrazione dei risultati delle azioni effettuate; 
e) l’analisi dell'efficacia delle azioni preventive effettuate.” 
Con l’ottavo punto si conclude l’esamina della UNI EN ISO 9001:2008 che, 
nonostante sembri esaustiva nella trattazione dei requisiti del Sistema di Gestione 
per la Qualità e nello spirito del miglioramento continuo, a cui la stessa norma 
cerca d’ispirare le organizzazioni, da diversi anni è oggetto di un ulteriore 
revisione. 
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2.5 La revisione della ISO 9001 
Come anticipato, è in corso un ulteriore revisione della ISO 9001 ed in 
particolare si è lavorato sulla bozza della ISO/CD 9001 e dall’Aprile 2014 si 
lavora alla ISO/DIS 9001. La bozza prefigura sostanziali modifiche rispetto alla 
norma attualmente in vigore. L’obiettivo generale è di consentire alle 
organizzazioni, ai loro clienti e a tutte le parti interessate, di trarre un più 
concreto e durevole vantaggio dai sistemi di gestione per la qualità. In particolare 
tra gli obiettivi principali si cerca di ottenere una norma più applicabile, più 
semplice anche per le piccole imprese.  
Nella bozza ISO/CD 9001 si parla dell’introduzione dei nuovi requisiti 
riguardanti: 
 il contesto dell’organizzazione; 
 le parti interessate; 
 il rischio. 
Mentre lo scopo della norma rimane invariato: conformità del prodotto e 
soddisfazione del cliente. 
Uno degli aspetti innovativi è dunque l’attenzione che la nuova ISO 9001 intende 
riservare al contesto in cui l’organizzazione opera e agli stakeholder, oltre che ai 
clienti: evidenziando come la soddisfazione delle esigenze e delle aspettative 
delle parti interessate (incluse le persone che lavorano nell’organizzazione stessa 
e la collettività) possa portare a più alti livelli di customer satisfaction, 
costituendo, quindi,  un nuovo fattore di competizione. 
Per quel che riguarda i rischi, la bozza include anche aspetti di Risk management, 
ma deve essere migliorata soprattutto per avvicinare la definizione di rischio al 
concetto già consolidato in altre norme e documenti tecnici ISO. 
La bozza presenta numerosi punti critici e sono stati già proposti diversi 
interventi migliorativi. 
Un punto critico riguarda i riferimenti al coinvolgimento e alla competenza  delle 
risorse umane: questi risultano deboli e frammentari. Considerata l’importanza 
delle persone nelle organizzazioni, nonché il loro ruolo centrale nell’efficacia di 
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un sistema di gestione per la qualità, la nuova ISO 9001 dovrebbe sviluppare 
specifici requisiti che riguardino il loro coinvolgimento, motivazione e 
competenza nell’applicare il sistema. 
Un ulteriore criticità riguarda il collegamento con le norme della famiglia ISO 
9000: andrebbe evidenziato il collegamento con la ISO 9000 (anch’essa in fase di 
revisione) in quanto i fondamenti del sistema di gestione per la qualità che essa 
esprime, saranno tradotti in forma di requisiti nella futura ISO 9001. 
La norma ISO 9001 in vigore ha ancora un approccio percepito come più formale 
che sostanziale  e questo è uno degli aspetti più demotivanti per le imprese; 
importante è infatti spostare l’attenzione sull’efficacia pratica di gestione della 
norma: la nuova ISO 9001 dovrebbe essere un passo in avanti in tale direzione, a 
vantaggio dei clienti,  degli stakeholder, e dell’azienda stessa, anche attraverso 
una correlazione più forte con i fondamenti della qualità espressi nella  ISO 9000 
e il successo di lunga durata dell’azienda a cui mira la ISO 9004. 
Nell’ultima  versione, la ISO/DIS 9001:2014, già pubblicata dall’aprile scorso, i 
principali punti che differiscono dalla ISO 9001:2008 con la nuova versione sono 
i seguenti: 
 maggiore enfasi sulla pianificazione e sul controllo dei cambiamenti, 
compresi i cambiamenti richiesti nei processi e le modifiche necessarie al 
sistema di gestione; 
 lo standard fornisce una più precisa e dettagliata attenzione al controllo 
dei processi, prodotti e servizi forniti da esterni. Questo per rispondere alla 
realtà odierna in cui le aziende operano in un ambiente sempre più complesso 
costituito da processi in outsourcing e supply chain; 
 i requisiti relativi alle risorse necessarie vengono raggruppati in categorie e 
resi più generali; 
 più attenzione agli obiettivi come driver del miglioramento e relativa 
pianificazione, necessaria per raggiungere gli obiettivi; 
 maggiore enfasi sulla leadership e l'impegno richiesto da parte del top 
management  affinché si assuma tutte le responsabilità per l'efficacia del 
sistema di gestione della qualità; 
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 sistemi di gestione Risk based. Piuttosto che utilizzare requisiti standard per 
tutti, per ogni azienda si andranno ad analizzare i rischi, al fine di pianificare 
un sistema di gestione adeguato ai bisogni di ciascuna realtà; 
 visione più ampia della gestione del rischio e delle opportunità attraverso la 
determinazione e il monitoraggio sistematico del contesto in cui il business 
agisce e delle esigenze/aspettative delle parti interessate. Queste attività 
offrono l’opportunità di migliorare il sistema di gestione della qualità e la sua 
capacità di raggiungere i risultati previsti. 
La pubblicazione finale della nuova ISO 9001 dovrebbe avvenire entro la fine del 
2015.
23
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 Le informazioni riguardanti i lavori di revisione della ISO 9001 sono state elaborate: 
 dal comunicato-stampa emesso dall’UNI il 22 ottobre 2013 e riportato nell’articolo “l’Italia vota 
contro la futura ISO 9001”- Rivista: “Qualità” n°  marzo/aprile 2014 p. 50. 
 dall’intervista a Bastiaan Poldermans, il Global Service Responsible per la ISO 9001 in DNV GL, 
pubblicata su http://www.dnvba.com/it/information-resources/news/Pages/Iso9001New.aspx. 
La DNV GL è stato coinvolto come membro attivo nel comitato ISO / TC 176/2 per la revisione in 
atto. 
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Capitolo 3 La gestione dei rischi aziendali 
3.1 Il concetto di rischio in azienda 
Il rischio assume una rilevanza fondamentale nell’attività imprenditoriale, in 
quanto il concetto stesso di attività economica è imprescindibile dallo stesso. 
Fare impresa significa, infatti, affrontare costantemente fattori economici, sociali 
e ambientali, non avendo la totalità delle informazioni, e quindi operando 
nell’incertezza. Oltre tutto tali fattori sono in continuo divenire e possono 
favorire o ostacolare il successo dell’organizzazione e il raggiungimento degli 
obiettivi prefissati. 
Le scelte strategiche dovrebbero essere, quindi, guidate da una razionale 
comprensione e consapevolezza della necessità di bilanciare rischi e opportunità, 
al fine di gestire e trarre valore dall’imprescindibile trade-off presente tra lo 
sfruttamento delle opportunità derivanti da eventi positivi e il contenimento del 
rischio derivante da eventi negativi. 
È possibile affermare che il rischio aziendale presenta le seguenti caratteristiche: 
 ineliminabilità, si riferisce al rischio generale, ossia il rischio legato 
all’azienda nel suo complesso, che non può essere eliminato; quelle che 
possono essere eliminate sono le singole fattispecie di rischio, i cosidetti 
rischi particolari; 
 sistematicità, si riferisce al rischio economico generale che è la 
combinazione dei rischi particolari; 
 contenuto economico, tale caratteristica chiarisce che un rischio è sempre un 
fenomeno rischioso, in quanto anche se si valuta l’aspetto fisico di un rischio 
questo avrà sempre una propria rilevanza economica introducendo un costo o 
un minor ricavo; 
 dinamicità, si riferisce alla mutazione nel tempo dei rischi, in quanto questi 
mutano in base all’ambiente in cui opera l’azienda e alle condizioni aziendali 
(riferite ai fattori produttivi, alle risorse umane, la tecnologia, etc.) che 
mutano a sua volta. 
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In passato il rischio non era proprio gestito dalle aziende, negli ultimi decenni del 
millennio scorso si è incominciato a parlare di gestione del rischio. Il Risk 
management veniva per lo più attuato dalle aziende del settore bancario o 
finanziario e dalle grandi multinazionali. Nell’ultimo decennio, invece, si è 
registrata un’attenzione maggiore alla gestione del rischio da parte delle aziende, 
soprattutto in seguito alla crisi finanziaria del 2008. Anche se non tutte le aziende 
operano una vera gestione del rischio in maniera esplicita, caso ricorrente nelle 
PMI, si può comunque affermare che una forma di gestione del rischio è presente 
nella moltitudine delle aziende,  in quanto il risk management riguarda diversi 
aspetti della gestione aziendale. In particolare è importante vedere il legame tra: 
 rischio e formulazione delle strategie; 
 rischio e politiche gestionali interne; 
 rischio e controllo interno di gestione; 
 rischio e performance aziendale. 
La formulazione delle strategie è un processo che parte dall’analisi 
dell’ambiente, in termini di opportunità e minacce, e dei punti di forza e di 
debolezza dell’azienda, vengono quindi formulate le alternative strategiche, 
valutate ed infine implementata l’alternativa che più rispecchia la propensione al 
rischio del management. Lungo questo processo, in realtà, si attua parte del 
gestione del rischi quando si analizza l’ambiente  e l’azienda e quando si 
valutano le alternative strategiche. Operativamente gli strumenti utilizzati sono la 
SWOT analysis e lo Scenario analysis. 
Anche nella politica di gestione dell’azienda, implicitamente, le aziende attuano 
una gestione dei rischi.  In ogni scelta operativa, come ad esempio la scelta di 
uno o più fornitori per l’approvvigionamento di materie, in realtà i responsabili 
attuano delle scelte ponderate sul rischio, nel caso della scelta del fornitore 
sicuramente saranno valutati i rischi legati ai ritardi di consegna di un fornitore, 
alla scarsa qualità delle materie e all’aumento dei prezzi. Tutte queste valutazioni 
sono esempi di risk management indifferentemente dal fatto che tali valutazioni 
siano formalizzate ed individuate come tali. 
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Un altro legame interessante è quello tra i rischi e il controllo interno di gestione. 
Il controllo è formato da qualsiasi azione che l’azienda pone in essere per poter 
minimizzare un possibile rischio. Quando si parla di controllo interno, si fa 
riferimento a strumenti e meccanismi operativi presenti in azienda al fine di poter 
fronteggiare determinati rischi che l’azienda corre o potrebbe correre. 
Ovviamente il controllo ha un costo e di conseguenza per poter scegliere quali 
controlli effettuare bisognerà prima valutare i rischi. 
Infine, relazione notevole è quella tra i rischi e le performance aziendale. La 
performance aziendale è valutabile nella misura della creazione del valore. La 
creazione del valore è data dalla differenza tra la redditività del capitale investito 
e il costo di tale capitale: il capitale crea valore qualora la sua redditività è 
superiore al costo. Il costo del capitale investito è dato dalla somma del costo del 
capitale proprio e dal costo del capitale di terzi. Il rischio incide nella 
determinazione di entrambi i costi, in quanto, ad un profilo di rischio maggiore è 
associato un costo più alto.  Operativamente, la redditività del capitale investito è 
rappresentata dal ROI; mentre per calcolarne il costo, esistono diversi strumenti, 
tra i quali il WACC, ossia il costo medio ponderato del capitale investito. 
Da quanto affermato si evince che in tutte le realtà aziendali, anche se non esiste 
un’unità preposta al risk management e anche se non tutte le aziende sono 
consapevoli di attuarle, sono presenti attività di gestione del rischio in misura più 
o meno approfondita e formalizzata. 
3.2 La gestione di rischi 
Come già anticipato, negli ultimi decenni si presta una maggiore attenzione ai 
rischi. Questa mutata considerazione del rischio ha portato alla creazione di 
innovativi modelli di gestione dello stesso nell’ambito aziendale, denominati 
sistemi di Enterprise Risk Management (ERM) e alla nascita di standard 
internazionali che forniscono principi e linee guida per la gestione del rischio, 
quale l’UNI ISO 31000. Anche la revisione in atto della ISO 9001, come 
precedentemente visto, vuole migliorare i SGQ, porgendo, anche essa, una 
maggiore attenzione alla gestione dei rischi. 
72 
 
È fondamentale, affinché si crei un efficace sistema di gestione dei rischi, che si 
conoscano quali sono i fattori aziendali che influenzano la natura dei rischi e 
diverse classificazione di rischio al fine di poterne meglio inquadrare le 
caratteristiche e il trattamento se possibile. 
3.2.1 I fattori aziendali che influenzano la natura dei rischi 
Nello specifico ambito aziendale, il rischio si può associare alla generale 
incertezza relativa al raggiungimento degli obiettivi prefissati, tra le quali, 
l’obiettivo massimo si concretizza sempre nella creazione di valore. Infatti, da 
quest’ultimo dipende la possibilità di sopravvivenza aziendale. Tuttavia, tutte le 
attività poste in essere al fine di creare ricchezza comportano un certo grado di 
rischio. Il rischio assume quindi una definizione variabile, in funzione delle 
peculiarità dell’impresa. In particolare, i fattori interni all’azienda che 
influenzano la natura del rischio possono essere
24
: 
 l’assetto istituzionale, inteso come l’insieme degli stakeholder che 
detengono interessi di varia natura nell’impresa; i rischi comportati da tale 
fattore sono prevalentemente inerenti al mancato soddisfacimento delle attese 
degli stakeholder. Ciò può tradursi in una scarsa stabilità degli assetti 
proprietari, e delle relazioni che l’impresa intrattiene con altri portatori di 
interessi. 
 le combinazioni  economiche, consistente nell’insieme delle variabili 
relative alla gestione caratteristica, patrimoniale e finanziaria, esso determina 
le circostanze economiche che condizionano l’attività d’impresa. Tali fattori 
possono comportare l’insorgere di fenomeni rischiosi, derivanti da eventi 
aziendali, ovvero riconducibili alle dinamiche del mercato. 
 l’assetto patrimoniale, riguarda le variabili relative alle fonti di 
finanziamento e agli impieghi di tali risorse. I rischi maggiori collegati a tale 
fattore sono rappresentati dalla criticità del reperimento di mezzi e dalle 
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 Tratto da: Prandi P., “ Il risk management. Teoria e pratica nel rispetto della normativa”, Franco 
Angeli Editore, 2012. 
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decisioni relative al loro investimento, nonché dalla possibile scelta di 
strutture finanziarie non ottimali. 
 il personale, sono l’insieme delle competenze aziendali per il 
raggiungimento degli obiettivi. I rischi ad esso legati possono essere inerenti 
alla mancanza della condivisione di una cultura del rispetto delle regole, alla 
sicurezza dei lavoratori e al possibile danno a persone e cose; 
 l’assetto organizzativo, sono riconducibili a questa categoria la modalità di 
svolgimento dei processi con riferimento all’assegnazione dei ruoli, delle 
responsabilità e dei compiti. I processi di delega interna definiscono la 
complessità organizzativa a cui sono associati rischi legati all’orientamento 
comportamentale dei singoli che potrebbe porsi in contrasto con l’interesse 
generale dell’azienda; 
 l’assetto tecnico, si concretizza nella struttura tecnico-produttiva, intesa 
come scelta dei processi di realizzazione dell’output e della dimensione di 
quest’ultimo. I rischi relativi a tali assets  riguardano la capacità produttiva e 
la struttura dei costi da essa derivante, oltre che a rischi legati ai fattori 
intangibili, quali le informazioni e ancora di più il know-how, che per loro 
natura potrebbero essere violate nel primo caso e perso nel secondo. 
L’analisi e la gestione dei rischi quindi non può prescindere dalla profonda 
conoscenza dei fattori aziendali che condizionano l’insorgere di tali rischi, in 
quanto essi sono insiti nei fattori stessi e solo un oculata analisi di tali fattori può 
permettere un’efficace gestione dei rischi. 
3.2.2 La classificazione dei rischi 
Affinché un azienda possa comprendere e gestire i rischi è importante che ne 
abbia una piena conoscenza. La  letteratura propone diverse classificazione dei 
rischi al fine di poterne meglio inquadrare le caratteristiche e il trattamento se 
possibile. 
Un primo criterio di classificazione considera il segno dell’impatto del rischio. 
Quando si parla di rischio è possibile riferirsi, infatti, sia ad uno scostamento 
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soltanto negativo, sia ad eventi dai quali si possono verificare degli scostamenti  
negativi o positivi. In base a tale criterio è possibile distinguere: 
 rischi puri, si riferiscono a quegli eventi dai quali l’azienda non può che 
trarne un danno; 
 rischi speculativi, si riferiscono a quegli eventi dai quali si può avere uno 
scostamento sia positivo che negativo rispetto un certo valore atteso. 
Altro criterio di classificazione considera l’obiettivo sul quale impatta il rischio, 
secondo l’ERM possono distinguersi quattro categorie di obiettivi dai quali 
derivano i seguenti rischi: 
 rischi strategici, definiti come quei rischi connessi al non conseguimento 
degli obiettivi definiti nel piano strategico, sono rischi legati alla possibilità 
che ci sia un deterioramento delle fonti del vantaggio competitivo aziendale; 
questi rischi possono derivare sia da fattori esterni, legati all’ambiente in cui 
opera l’azienda, sia da fattori interni, legati all’azienda stessa; 
indipendentemente dall’origine del fenomeno, il rischio strategico si ha 
quando il fattore di rischio può determinare nel medio-lungo termine perdita 
di quote di mercato con la conseguente perdita di flusso di reddito; 
 rischi operativi, sono tutti quei rischi legati all’attività tipica dell’impresa; i 
principali rischi operativi riguardano: il grado di efficienza dei processi 
aziendali; rischio di prezzo riguardante i prodotti dell’impresa o i costi  di 
acquisizione dei fattori produttivi che non sono delle commodities; e l’effetto 
della leva operativa, cioè l’effetto moltiplicativo del rischio di volume, 
determinato dalla presenza di costi fissi aziendali;  
 rischi di reporting, sono tutti i rischi legati ai sistemi di reporting di 
informazioni rivolte all’interno ed all’esterno dell’azienda; il principale 
rischio è legato all’attendibilità delle informazioni  che deve riguardare non 
solo alla mera attendibilità dei dati di bilancio ma anche alla componente non 
economico-finanziaria del reporting; infatti nella ricerca dei fattori di rischio 
vanno considerati anche quelli che possono compromettere la qualità delle 
informazioni; il rischio di reporting esterno consiste nella possibilità che 
qualsiasi informazione che l’azienda comunica al mercato possa avere un 
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contenuto non veritiero e non corretto; il rischio di reporting interno, invece, 
si riferisce all’eventuale mancanza di accuratezza, tempestività, rilevanza 
delle informazioni contenute nei report interni periodici rivolti all’alta 
direzione; 
 rischi di compliance, si riferiscono ai rischi legati alla mancanza di 
conformità alle norme, leggi e regolamenti; essi si verificano nel momento in 
cui vi sia una deviazione rispetto alle norme che regolano il funzionamento 
dell’attività aziendale. 
Un ulteriore criterio per poter classificare i rischi riguarda le attività sulle quali 
impatta il rischio. In particolare si fa riferimento ad una possibile classificazione 
dei processi aziendali distinti tra processi operativi e finanziari, individuando 
così: 
 rischi operativi, di cui si è già discusso prima, legati alla gestione tipica, 
caratteristica dell’impresa; 
 rischi finanziari, possono essere a sua volta individuati in senso stretto o in 
senso lato; in senso stretto si intende per rischio finanziario riguarda 
l’indebitamento, configurandosi come la possibilità che vi sia una riduzione 
del reddito netto determinata dal grado di indebitamento dell’azienda, quindi 
si parla di rischio di liquidità; in senso lato, il rischio finanziario è legato alla 
possibilità che uno strumento finanziario perda di valore. In particolare i 
rischi finanziari possono essere suddivisi in: 
 rischio di liquidità, è legato alla possibilità di essere insolvente, ossia 
rimanere senza risorse finanziarie per poter far fronte alle obbligazioni 
assunte; 
 rischio di credito, è legato alla possibilità che la controparte di una 
obbligazione sia insolvente, quando questo rischio si manifesta può 
portare con se altri rischi, tra cui il rischio di liquidità; 
 rischio di mercato, è legato alla possibilità che si manifestino delle 
variazioni di mercato che comportino un rendimento diverso da quello 
atteso delle operazioni di negoziazione in strumenti finanziari; è un 
rischio speculativo, infatti, rappresenta la perdita o il guadagno 
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potenziale di una posizione o di un portafoglio di titoli, in un determinato 
orizzonte temporale, in seguito alle variazioni delle variabili di mercato; i 
rischi di mercato sono riconducibili a tre tipologie: 
 rischio di tasso d’interesse, è legato alla possibilità che variazioni 
nei tassi d’interesse di mercato producano una variazione della 
redditività e del valore economico dell’azienda; 
 rischio di cambio, è legato alla possibilità che variazioni dei tassi di 
cambio tra due valute portino ad una perdita del potere d'acquisto 
della moneta detenuta e alla conseguente perdita di valore dei crediti; 
 rischio di prezzo, è legato alla possibilità che vi sia una variazione 
nei prezzo di mercato degli strumenti finanziari in portafoglio 
dell’azienda. 
L’ultimo criterio di classificazione affrontatosi fonda sulla prospettiva di un 
azionista che investe in azienda. Esso si basa sulla possibilità di eliminazione del 
rischio per effetto della diversificazione. L’idea è che il rischio di un 
investimento azionario può essere suddiviso in due componenti: 
 rischio sistematico, è legato a variazioni generali dell’economia che 
colpiscono tutte le aziende; tale rischio, infatti, non è eliminabile per effetto 
della diversificazione 
 rischio specifico,  è legato alle condizioni specifiche di ogni singola azienda; 
questa componente di rischio è eliminabile mediante la diversificazione. 
Le classificazioni sopra esposte permettono di avere una visione più precisa su 
cosa possa essere un rischio,  cosa possa causarlo e gli effetti da esso derivanti. 
3.3 I sistemi di risk management 
Una volta chiariti i concetti relativi ai rischi si può procedere alla descrizione dei 
sistemi di risk management. 
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In generale, un sistema di risk management dovrebbe comporsi di tre elementi
25
: 
 gli attori; 
 il processo; 
 le tecniche e gli strumenti. 
In senso lato, si potrebbe affermare che gli attori del risk management 
coincidono con l’insieme dei soggetti che operano in azienda. Questo in quanto 
la gestione dei rischi aziendali dovrebbe permeare l’intera azienda, dal vertice 
strategico alle linee operative. Il vertice aziendale, nel definire le proprie linee 
strategiche, dovrebbe tener conto di tutti i fattori interni ed esterni che potrebbero 
influenzare il raggiungimento degli obiettivi aziendali e, in ultima analisi, la 
creazione del valore per tutti gli stakeholder. Affinché tali fattori di rischio siano 
individuati, valutati e gestiti, è necessario che tutti i livelli aziendali analizzino il 
proprio lavoro e le relazioni con l’ambiente esterno.  Tali attività saranno svolte 
solo quanto tutti gli attori operanti nell’organizzazione capiranno l’importanza di 
tale gestione; ciò sarà possibile se è condivisa la cultura e la filosofia di gestione 
del rischio. 
Il processo di gestione dei rischi consiste in tutte le decisioni e le azioni volte a 
limitare le potenzialità di danno per l’azienda. Tale processo si articola in tre fasi 
principali: 
 l’individuazione dei rischi; 
 la valutazione degli eventi rischiosi; 
 il trattamento dei rischi. 
L’individuazione dei rischi consiste nella ricerca, individuazione ed analisi degli 
eventi rischiosi. Nella pratica aziendale, il punto di partenza per la loro 
individuazione è rappresentato dalla definizione degli obiettivi, i rischi saranno 
tutti gli eventi che non consentiranno il raggiungimento di tali obiettivi. 
Percepiti i rischi è necessario individuare la causa, o le diverse cause, da cui essi 
traggono origine, le condizioni che creano o accrescono la probabilità che 
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 Tratto da: G. D’Onza – “Il sistema di controllo interno nella prospettiva del risk management” – 
Giuffrè editore, 2008. 
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l’evento rischioso si verifichi ed, infine, la tipologia degli effetti che tale evento 
rischioso potrebbe causare se si verificasse. 
Una volta individuate le cause e gli effetti, l’analisi prosegue con la valutazione 
dell’evento rischioso. Le dimensioni valutate sono: 
 la probabilità che un evento si verifichi; 
 l’impatto che tale evento può avere sul raggiungimento degli obiettivi, e il 
danno economico conseguente. 
Dalla combinazione delle due dimensioni si ottiene una matrice che consente di 
avere un quadro generali dei rischi aziendali. 
La figura di seguito riportata è un esempio di matrice dei rischi dove si attua una 
scala di valutazione, sia dell’impatto che della probabilità, da 1 a 5; dove 1 
rappresenta un impatto trascurabile e una rara probabilità del verificarsi 
dell’evento rischioso, e dove 5 rappresenta un impatto catastrofico e una 
altissima probabilità che l’evento si verifichi. 
 
Figura 10: Matrice dei rischi. 
Osservando la matrice si può notare che si passa da eventi rischiosi di Basso 
rilievo a eventi rischiosi di Estremo rilievo. 
Scopo della matrice dei rischi è individuare la priorità di trattamento dei rischi; 
l’azienda impiegherà le proprie risorse trattando prima le zone indicate in rosso 
dalla matrice per poi dedicarsi alle restanti. 
79 
 
Il trattamento o risposta al rischio di un azienda consiste in tutte le decisioni ed 
attività che l’azienda decide di porre in essere allo  scopo di eliminare o per lo 
meno, se ciò non fosse possibile, ridurre i rischi. Le risposte al rischio sono 
diverse, è possibile evitare il rischio, ridurlo, condividerlo ed infine accettarlo. 
L’intero processo di gestione dei rischi affinché risulti efficiente deve essere 
svolto tramite strumenti e tecniche idonee. 
3.3.1 L’Enterprise Risk Management 
Il CoSo (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) 
propone un framework per la gestione dei rischi: l’Enterprise Risk Management 
(ERM). 
La definizione di gestione del rischio fornita nel Co.So. Report è la seguente: 
“La gestione del rischio aziendale è un processo, posto in essere dal Consiglio di 
Amministrazione, dal management e da altri operatori della struttura aziendale; 
utilizzato per la formulazione delle strategie in tutta l’organizzazione; progettato 
per individuare eventi potenziali che possono influire sull’attendibilità aziendale, 
per gestire il rischio entro i limiti del rischio accettabile e per fornire una 
ragionevole sicurezza sul conseguimento degli obiettivi aziendali.” 
Dalla definizione si evincono le caratteristiche peculiari dell’ERM. Esso: 
 è un processo, vale a dire caratterizzato da continuità e non una mera 
iniziativa una tantum; 
 è attuato dalle persone, ciò vuole intendere che non è solo forma o semplice 
policy, ma deve coinvolgere, a tendere, le persone a tutti i livelli 
dell’organizzazione; 
 supporta la definizione delle strategie aziendali; 
 è esteso a tutta l’organizzazione, vale a dire a tutte le business unit, legal 
entities, funzioni, ecc.. 
 è disegnato per identificare gli eventi che possono influenzare il business e 
per gestire tali eventi in coerenza con il risk appetite; 
 fornisce una ragionevole assicurazione all’organo dirigente circa il 
raggiungimento degli obiettivi aziendali. 
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Il CoSo propone questo modello con l’obiettivo di identificare le componenti di 
un sistema di risk management. L’ERM si compone di otto elementi, esso viene 
raffigurato con un cubo (figura 12) in quanto, idealmente le componenti devono 
contribuire al raggiungimento degli obiettivi aziendali, classificati in quattro 
categorie, ed essere applicato a tutti i livelli aziendali. 
 
Figura 11: L'Entreprise Risk Management 
Il risk management può essere utilizzato per fronteggiare qualsiasi tipo di rischio 
(strategico, operativo, di reporting, compliance) oppure limitatamente al 
fronteggiamento di un rischio. In altre parole le tipologie di obiettivi per le quali 
si sviluppa un processo di risk management sono quattro e per il raggiungimento 
di tutti e quattro gli obiettivi bisognerebbe attuare il risk management, ma può 
anche accadere che questo si applichi per il raggiungimento di un solo tipo di 
obiettivo. Con lo stesso principio l’ERM dovrebbe interessare tutta l’azienda a 
tutti i livelli organizzativi, più livelli saranno coinvolti maggiore sarà il numero 
di soggetti coinvolti con una conseguente gestione del rischio migliore. 
Gli elementi dell’ERM sono di seguito brevemente descritti.  
Ambiente Interno 
L’ambiente interno favorevole al risk management è composto da diversi 
elementi. Questi elementi qualificano tale ambiente  e condizionano l’efficacia di 
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tutto il sistema di gestione dei rischi. Alcuni elementi riguardano variabili 
intangibili mentre altre variabili tangibili, nel loro insieme detti elementi 
concorrono a stabilire se l’ambiente interno è favorevole o meno ad una corretta 
gestione dei rischi.  
Il primo elemento riguarda la filosofia di gestione del rischio. Questa deve essere 
diffusa in tutta l’organizzazione, deve essere un valore che ispira l’azione di tutti 
i soggetti, è un fattore intangibile ma fondamentale, in quanto il risk management 
può funzionare efficacemente solo se a tutti i livelli dell’organizzazione vi è un 
impegno attivo ad anticipare gli eventi rischiosi e a prevenirli. 
Secondo elemento caratterizzante l’ambiente interno è il risk appetite, esso 
consiste nel grado di rischio che l’azienda decide di assumersi, ossia la 
propensione al rischio di chi guida l’organizzazione. Il risk appetite aziendale è 
un elemento intangibile, intrinseco nella formulazione delle strategie. Dalla 
propensione al rischio generale espresso a livello strategico ne deriva quello delle 
singole operazioni dell’azienda, comprese le scelte anche sulla gestione dei 
rischi. 
Il terzo elemento riguarda l’integrità ed i valori etici. Un sistema di gestione dei 
rischi può funzionare se, e solo se, è inserito in un ambiente dai forti principi etici 
e morali. Se in un’azienda manca l’etica difficilmente il risk management potrà 
portare al raggiungimento degli obiettivi, soprattutto per quel che riguarda gli 
obiettivi di compliance. Documento fondamentale che formalizza l’integrità e i 
valori etici ai quali l’azienda intende ispirare la sua condotta è il codice etico. 
Generalmente il codice etico è una dichiarazione che dovrebbe essere redatto da 
chi governa l’azienda con lo scopo di diffondere e pubblicare i valori ed i 
principi che vorrebbero siano rispettati nell’azienda che dirigono. Affinché un 
codice etico venga applicato con successo devono essere rispettate le seguenti 
condizioni: 
 il codice etico deve essere rispettato, in primis, da chi governa l’azienda, 
questo perché generalmente il personale tende ad emulare il comportamento 
dei propri superiori; 
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 si devono ridurre al minimo quei fattori che possono determinare deviazioni 
dal codice etico, ciò che spesso guida il mancato rispetto del codice etico è la 
possibilità di ottenere un vantaggio economico personale; fattori critici 
potrebbero essere l’esistenza di meccanismi di remunerazione variabile, la 
mancanza di trasparenza e i potenziali conflitti d’interesse; 
 la previsione di sanzioni in caso di violazione del codice etico, ciò 
comunicherà a tutti i membri dell’organizzazione che l’azienda presta molta 
attenzione al rispetto effettivo del codice stesso. 
Il ruolo degli organi di governance rappresentano il quarto elemento 
dell’ambiente interno. Un sistema ERM potrà avere successo solo se è supportato 
dal vertice aziendale, ciò significa che solo se il CdA  vede l’utilità di un sistema 
di ERM questo verrà sostanzialmente implementato. 
Ancora, quinto elemento, è una struttura organizzativa adeguata. Per adeguata si 
intende che vi siano in azienda attori con giuste competenze per poter al meglio 
sviluppare l’ERM; la struttura organizzativa, inoltre, è adeguata quando il 
numero del personale è sufficiente per svolgere le operazioni svolte in azienda. 
Quindi si parla di adeguatezza qualitativa (know-how) e quantitativa (numero di 
personale adeguato. 
Sesto elemento riguarda la filosofia e  lo stile manageriale. Come già anticipato 
precedentemente, il personale tende ad emulare i comportamenti dei propri 
superiori. Semplice, quindi, intuire che è necessario ai fini della realizzazione di 
un ERM efficace che la filosofia del top management sia rivolta al rischio, che 
chi detiene la leadership dia l’esempio è diffonda la cultura del rischio. 
Fondamentale è  anche la chiarezza nell’assegnazione dei poteri e delle 
responsabilità. La struttura organizzativa di un’organizzazione deve essere ben 
definita, solo se vi è una chiara definizione dei compiti, ruoli, poteri e 
responsabilità assegnate ai vari soggetti sarà possibile ridurre i rischi in azienda, 
questo è particolarmente vero per i rischi operativi e affinché i controlli posti in 
essere dall’azienda siano efficaci. Quando non è chiaro a chi compete lo 
svolgimento di una determinata attività, infatti, l’attività rischia di non essere 
svolta da nessuno, così come quando si ha una responsabilità collettiva, un 
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soggetto potrebbe astenersi dal compiere un’attività pensando che a svolgerla 
potrebbe essere qualcun altro. 
Infine ultimo elemento è rappresentato dalla gestione del personale, anche questa 
è una componente fondamentale dell’ambiente interno, in quanto nella 
valutazione del personale l’etica dovrebbe essere uno dei parametri fondamentali, 
sfavorendo comportamenti opportunistici al fine di fare carriera. 
Quindi la gestione del personale deve essere in linea con i valori etici aziendali.  
In definitiva, è possibile affermare che alla base di un sistema di gestione del 
rischio è necessario che vi sia un ambiente interno florido; solo se tale ambiente, 
in tutte le sue componenti, è favorevole alla creazione e allo sviluppo dell’ERM, 
questo potrà raggiungere gli obiettivi prefissati. 
Definizione degli obiettivi 
Secondo elemento del framework dell’ERM è la definizione degli obiettivi. 
Come già discusso, l’ERM permette di individuare quattro categorie di obiettivi: 
 strategici, definiti dall’alta direzione coerentemente con la mission aziendale, 
essi riguardano gli obiettivi di medio lungo termine, la direzione che 
l’azienda vuole percorrere; da essi derivano i successivi tre obiettivi; 
 operativi, riguardano l’efficace ed efficiente svolgimento delle attività 
operative; 
 di reporting, fanno riferimento all’efficienza ed all’efficacia delle 
informazioni contenute nei report interni ed esterni al fine di dare supporto 
alle decisioni e ai controlli interni ed esterni; 
 di compliance, attengono all’osservanza delle norme e dei regolamenti che 
disciplinano lo svolgimento dell’attività aziendale. 
Tutti questi obiettivi devono essere definiti in modo chiaro e formalizzato, questo 
perché, avendo definito il rischio come la possibilità di non raggiungere un 
obiettivo, è presupposto necessario che si abbia una chiara definizione degli 
obiettivi da raggiungere. Alcune tipologie di obiettivi, di solito quelli di reporting 
e di compliance , non risultano quasi mai formalizzati; quindi, quando si sviluppa 
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l’ERM si devono considerare rispetto ad ogni processo tutti gli obiettivi ad esso 
legati, siano essi formalizzati o meno. 
Legato alla definizione degli obiettivi vi è il concetto di risk tollerance (o 
tolleranza al rischio), che si rifà alla possibilità che vi sia uno scostamento 
rispetto ad un obiettivo e che tale scostamento venga considerato accettabile. 
Qualora lo scostamento dall’obiettivo, quindi, risulti tollerabile, non verrà posta 
in essere nessun’azione per poterlo modificare. Il risk tollerance dipende 
direttamente dall’risk appetite: più è alta la propensione al rischio di coloro che 
guidano l’azienda, maggiore sarà la tolleranza degli scostamenti rispetto agli 
obiettivi prefissati. La tolleranza al rischio dipende anche dal tipo di obiettivo, 
infatti per obiettivi di compliance si avrà una bassa tolleranza , diversamente per 
gli obiettivi strategici il livello di tolleranza sarà sicuramente medio alto. 
La definizione degli obiettivi è un passo necessario al fine di identificare quali 
siano gli eventi rischiosi. 
Identificazione degli eventi rischiosi 
Essa rappresenta la prima fase del processo di risk management composto dalla 
identificazione, valutazione e gestione del rischio. I manager al fine di 
identificare gli eventi rischiosi hanno a disposizione diversi strumenti, quali: il 
catalogo degli eventi, il workshop, la tabella delle vulnerabilità degli asset 
materiali, i diagrammi di flusso, la matrice processi rischi, i segnalatori di 
criticità, la rilevazione delle perdite sui crediti, la check list, i questionari, e le 
liste aperte. La fase di identificazione dei rischi risulta essere la fase più 
importante in quanto l’efficacia di questo primo step del processo determina a 
cascata l’efficacia delle fasi successive: solo se un rischio è individuato può 
essere valutato e gestito. 
Valutazione dei rischi 
Altro elemento dell’ERM e secondo step del processo di risk management è la 
valutazione dei rischi. Valutare un rischio significa determinare il livello di 
esposizione al rischio stesso, ossia in che misura l’azienda è esposta al rischio. 
Abbiamo già detto che l’esposizione al rischio deriva dal prodotto tra la 
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probabilità che si manifesti un evento rischioso e l’impatto, ossia l’effetto che 
esso può produrre sul mio obiettivo qualora si verifichi (vedi pag. 74). Il 
momento della valutazione è un momento fondamentale in quanto consente di 
poter confrontare l’esposizione al rischio aziendale per i diversi rischi identificati 
anche se questi anno origini e misure diverse. Infatti le tecniche di valutazione 
del rischio hanno il grande scopo di misurare il rischio, ma soprattutto di 
permettere una comparazione tra rischi tra loro diversi. Utilizzare la probabilità e 
l’impatto come unità di misura consente proprio detta comparazione. Altro 
fattore necessario al fine di comparare i rischi e che la scala di misura sia identica 
per la valutazione di tutti i rischi. 
In definitiva si può affermare che la valutazione ha lo scopo di: 
 valutare l’esposizione al rischio; 
 esprimere in termini omogenei rischi diversi; 
 stabilire la priorità d’intervento. 
La scelta centrale nella valutazione dei rischi rigurada la scelta della tecnica di 
valutazione da adottare. Le tecniche di valutazione possono essere: 
 tecniche qualitative, si parla di tali tecniche quando la valutazione della 
probabilità e dell’impatto è effettuata con una valutazione di tipo soggettiva, 
che assegna dei valori alla probabilità e all’impatti in base all’esperienza e 
alle conoscenze del soggetto che effettua la valutazione; tra le tecniche 
qualitative la più diffusa è l’individual self assessment, ossia la valutazione 
individuale da parti di responsabili di processo o di funzione che 
individualmente valuta i due parametri; per mitigare l’elevata soggettività di 
queste tecniche possono essere adottati dei driver ai quali si associa una 
metrica di valutazione; 
 tecniche quantitative, sono tecniche che valutano la probabilità e l’impatto 
tramite l’adozione di modelli e strumenti matematico-statistici; le tecniche 
quantitative a sua volta sono suddivise in: 
 tecniche probabilistiche, esse si basano sulla costruzione di intervalli di 
confidenza sulle distribuzioni di probabilità di manifestazione dei rischi, 
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tra queste tecniche le più note sono il Value at Risk, il Cash at Risk e 
l’Earning at Risk; 
 tecniche non probabilistiche, esse si basano sulla costruzione di modelli 
di simulazione, quali l’analisi di sensitività, l’analisi degli scenari e lo 
stress testing. 
 tecniche miste, si tratta della combinazione delle tecniche sopra esposte, in 
tal caso sarebbe possibile valutare uno dei due parametri con tecniche 
qualitative e l’altro con tecniche quantitative; generalmente si applica una 
tecnica quantitativa per valutare la probabilità che un evento si manifesti e 
qualitativa per valutarne l’impatto. 
Risposta al rischio 
Come già anticipato esistono quattro modi per poter trattare un rischio. In 
particolare si può: 
 accettare il rischio, è possibili accettare i rischi se si ha una bassa probabilità 
di manifestazione e soprattutto se dall’eventuale manifestazione derivino dei 
danni (impatto) trascurabili per l’azienda;in ogni caso scegliere di non 
fronteggiare un rischio è una scelta consapevole del management dopo un 
attenta valutazione, perché decidere di fronteggiare un tale rischio ha un 
costo superiore al beneficio, inteso come perdita attesa, che l’azienda 
potrebbe sostenere; 
 condividere il rischio, solitamente vengono condivisi quei rischi che hanno 
una probabilità di manifestazione molto contenuta, ma che se si dovessero 
verificare avrebbero un impatto potenzialmente molto alto per l’azienda; 
esistono diverse forme di condivisione del rischio: una forma di condivisione 
del rischio è quella della stipula di contratti di assicurazione volontari; 
un'altra forma di condivisione consiste nel factoring pro-solvendo per poter 
fronteggiare un eventuale rischio momentaneo di liquidità; ancora si può 
condividere il rischio con l’outsourcing, condividendo con un’altra 
organizzazione gli utili e i rischi legati, ad esempio, alla realizzazione di un 
progetto; un’altra forma consiste nella predisposizione di clausole 
87 
 
contrattuali che consentano una condivisione dei rischi con i propri clienti o 
fornitori; e infine, la stipula di contratti derivati che consente una copertura 
parziale del rischio, questi contratti offrono una forma di condivisione del 
rischio in quanto il derivato non elimina il rischio, ma lo condivide tra le 
parti che stipulano il contratto; 
 intraprendere azioni per ridurre il rischio, tali azioni sono finalizzate a 
ridurre la probabilità che si manifesti un evento rischioso o a limitare 
l’impatto dell’evento, o, ancora moderare entrambi; forme di riduzione del 
rischio sono: 
 la mitigazione il rischio, consiste nel creare delle forme di controllo che 
permettano di ridurre la probabilità e/o l’impatto di un certo rischio, ad 
esempio per i rischi informatici è possibile predisporre delle password 
per l’accesso, effettuare dei back-up periodici dei dati, ecc.; 
 il frazionamento, consiste nel frazionare, ossia separare fisicamente, gli 
asset aziendali che possono essere colpiti da un rischio, lo stesso 
principio è applicato alle attività aziendali soggette a rischio; 
 la diversificazione, è la forma classica di riduzione del rischio, essa è 
applicata per i ridurre i rischi commerciali; 
 l’accantonamento al fondo rischi, questa forma di riduzione consiste nel 
accantonamento di una parte di reddito in vista di uscite future o di 
mancate entrate. 
 intraprendere azioni volte ad evitare il rischio, tali azioni si attuano per quei 
rischi che hanno una alta probabilità di accadimento e dai quali l’azienda 
potrebbe subire forti perdite; le azioni da intraprendere per evitare il rischio 
possono essere: abbandonare la realizzazione di un prodotto o l’inizio di una 
attività con una esposizione al rischi molto alta che non trova giustificazione 
nel rendimento che si può ottenere; predisporre delle clausole contrattuali che 
trasferiscono interamente il rischio ad un economia esterna e decidere di 
servirsi del factoring pro-soluto. 
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Attività di controllo 
Le attività di controllo sono la sesta componente dell’ERM. Esse comprendono 
le politiche, le procedure e gli strumenti necessari a ridurre il rischio residuo 
entro livelli tollerabili. In realtà, anche le attività di controllo rappresentano una 
risposta al rischio, in quanto possono avere l’obiettivo di andare a ridurre la 
probabilità o mitigare l’impatto dei rischi.  
Le attività di controllo possono essere classificate, individuando diverse tipologie 
di controllo. 
La prima distinzione si ha tra controlli preventivi e controlli successivi. I primi 
sono denominati in tal modo perche incidono sulla probabilità di manifestazione 
di un evento rischioso, ad esempio le password di un sistema informativo. I 
secondi, agiscono sull’impatto, quindi a manifestazione avvenuta, un esempio 
sono le copie di backup, in quanto sono utilizzate se si deve ripristinare il sistema 
in seguito ad un blocco. 
Un ulteriore distinzione viene fatta tra controlli manuali e controlli automatici o 
informatici. Come semplice intuire i controlli manuali sono costituiti da tutti quei 
controlli che vengono effettuati manualmente dal personale, quale potrebbe 
essere la conta fisica delle giacenze di magazzino al momento dell’inventario. I 
controlli informatici, invece, sono quei controlli svolti automaticamente da un 
sistema informatico. Questi controlli a sua volta possono essere distinti in due 
categorie:generali ed applicativi. I controlli generali riguardano il sistema 
informativo nel suo complesso, ad esempio sono i controlli che proteggono e 
restringono l’accesso ai locali dove sono collocati i server aziendali. I controlli 
applicativi, invece, riguardano uno specifico processo di trattamento dei dati, 
questi controlli si suddividono in: controlli di input, che riguardano l’immissione 
dei dati nel sistema; controlli sul processo di elaborazione, si occupano del 
controllo sulla correttezza del processo di elaborazione; infine, controlli 
sull’output, che consistono in verifiche sulla conformità dei report output del 
processo a tutte le informazioni previste in un formato standard di report. 
In base ai livelli aziendali che svolgono i controlli si distinguono i controlli di 
linea dai controlli direzionali. I primi sono tutti i controlli svolti dagli operatori 
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della linea operativa, i secondi sono svolti invece dai responsabili delle funzioni 
o di processo. In questa tipologia di controllo vi rientrano i report periodici che 
permettono di verificare il raggiungimento degli obiettivi. 
Informazione e Comunicazione 
Questa componente dell’ERM  è trasversale in quanto è un attività di supporto 
delle altre componenti dell’ERM. Le informazioni e la comunicazione sono 
necessarie per il corretto funzionamento del sistema d gestione dei rischi, ad 
esempio presupposto necessario affinché possano essere identificati gli eventi 
rischiosi è che il soggetto che deve identificarli abbia le informazioni necessarie 
su quel determinato evento. 
Per informazioni si intende quei messaggi formalizzati nei report, esse 
rappresentano solo una parte della comunicazione aziendale in quanto esistono 
altre forme di comunicazione che non passano dai report officiali. 
Affinché un informazione possa essere di ausilio all’ERM deve avere 
determinate caratteristiche, quali: un contenuto rilevante, selettivo e accurato; un 
grado di  tempestività idoneo, e l’accessibilità dagli utenti. 
Monitoring 
Il monitoraggio, ossia l’ultima componente dell’ERM, è necessario in quanto una 
delle caratteristiche dei rischi aziendali è la dinamicità; infatti, i tipi di rischio che 
impattano su un determinato obiettivo varia nel tempo, sia perché variano gli 
obiettivi, sia perché si modifica l’ambiente esterno, sia perché si modifica la 
gestione interna dell’azienda; pertanto il sistema di gestione dei rischi deve 
essere monitorato nel tempo in modo tale da capire se esistono, e come gestire, i 
cambiamenti. 
Il monitoraggio può essere intrapreso in azienda con due metodologie diverse. Il 
monitoraggio, infatti,può essere svolto periodicamente o separatamente. Il primo 
profilo  è il monitoraggio continuo svolto nella forma dell’self assessment 
(autovalutazione) svolto dai manager, ossia i responsabili di processo o di 
funzione, che periodicamente (mensilmente, trimestralmente, annualmente, ecc.) 
effettuano una nuova identificazione dei rischi, li valutano e predispongono le 
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linee di intervento compresi i controlli. Il monitoraggio svolto separatamente, 
consiste in interventi di internal auditing o di revisione esterna; tali interventi 
sono svolti da uno staff esterno al management e ha come obiettivo quello di 
valutare la capacità dei manager di gestire i rischi. Proprio per l’indipendenza 
degli auditor dai manager tali attività di monitoraggio vengono definite 
valutazioni separate.  
Il monitoraggio rappresenta l’ultima componente dell’ERM. 
Con l’ERM il CoSo ha voluto proporre un framework che aiuti le aziende nella 
gestione dei rischi. Nel paragrafo successivo sarà trattata la UNI ISO 31000 che 
propone dei principi e delle linee guida per la gestione dei rischi. 
3.4 La UNI ISO 31000: “Gestione del rischio - Principi e linee guida” 
La definizione di rischio riportata nell’introduzione della UNI ISO 31000 
afferma: “le organizzazioni di tutti i tipi e dimensioni si trovano ad affrontare 
fattori ed influenze interni ed esterni che rendono incerto il raggiungimento dei 
propri obiettivi. Il rischio è l'effetto che questa incertezza ha sugli obiettivi 
dell'organizzazione.” 
Dalla definizione si evince che anche la UNI ISO 31000 afferma che il rischio è 
insito nell’attività d’impresa. La norma propone dei principi e delle linee guida 
per creare un modello di gestione del rischio e di integrazione dello stesso nel 
sistema di gestione aziendale che può essere implementato da ogni realtà 
aziendale, di ogni dimensione e di ogni settore. Essa è applicabile a tutte le 
tipologie di rischio (da quelli strategici a quelli operativi, di mercato, di 
reporting, di compliance.). 
Nell’introduzione della norma si delinea la struttura della stessa e si pone 
particolare attenzione sui vantaggi di una corretta ed attiva gestione del rischio. 
Tra i vantaggi si annoverano la possibilità di: aumentare la probabilità di 
raggiungere gli obiettivi; incoraggiare la gestione proattiva; migliorare il 
reporting cogente e volontario; costruire una base affidabile per il processo 
decisionale e la pianificazione; accrescere le prestazioni in ambito salute e 
sicurezza e protezione ambientale; migliorare l’apprendimento organizzativo. 
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Lo scopo e il campo di applicazione della norma specificano che la linea guida è 
adattabile a qualsiasi tipo di organizzazione (impresa pubblica, privata o sociale, 
associazione, gruppo o individuo) e lungo l’intera vita dell’organizzazione 
medesima. La linea guida è stata strutturata, inoltre, per fornire un modello 
indipendente dal tipo di rischio considerato, che abbia conseguenze negative 
oppure positive. 
Il punto dedicato alla terminologia risulta essere molto importante in quanto 
chiarisce il significato normativo di molti termini.  
I principi della norma evidenziano una serie di caratteristiche della gestione dei 
rischi. In particolare, la gestione del rischio “crea e protegge il valore 
dell’impresa”, in quanto è dimostrabile che contribuisce al raggiungimento degli 
obiettivi e al miglioramento delle prestazioni aziendali; è una “parte integrante di 
tutti i processi dell’organizzazione”, inclusi la pianificazione strategica e tutti i 
processi di gestione dei progetti e del cambiamento; è “parte del processo 
decisionale”, aiuta a prendere scelte consapevoli, determinare la scala delle 
priorità delle azioni e scegliere tra la azioni da intraprendere; deve “trattare 
esplicitamente dell’incertezza”, essendo questa una caratteristica intrinseca alla 
gestione del rischio. 
Inoltre la gestione dei rischi deve essere: “sistematica, strutturata, tempestiva, 
basata sulle migliori informazioni possibili”, “su misura”, “trasparente ed 
inclusiva”, “dinamica, iterativa e reattiva al cambiamento” ed ancora “deve 
tener conto dei fattori umani e culturali”. 
L’ultimo principio infine dichiara che “la gestione del rischio favorisce il 
miglioramento continuo dell’organizzazione”, infatti le aziende,  avendo una 
visione più chiara dei punti di forza e dei punti di debolezza della propria 
organizzazione, delle opportunità e delle minacce derivanti dall’ambiente 
esterno, possono sicuramente intraprendere un cammino verso una maggiore 
efficienza ed efficacia e, conseguentemente, performance migliori. 
Il quarto punto della norma tratta la struttura gestionale di riferimento e fornisce 
le indicazioni per la sua progettazione, sviluppo e miglioramento con riguardo ai 
componenti e alle loro modalità di relazione. L’iter di gestione prevede le fasi di: 
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1. mandato ed impegno della direzione; 
2. progettazione della struttura di riferimento per la gestione del rischio;  
3. attuazione della gestione del rischio; 
4. monitoraggio e riesame della struttura di riferimento; 
5. miglioramento continuo della struttura di riferimento. 
La UNI ISO 31000:2010 fornisce, in questo punto, anche il quadro di riferimento 
riguardante la politica per la gestione del rischio, la quale deve contemplare gli 
obiettivi e gli impegni necessari per il loro conseguimento. La politica, oggetto di 
comunicazione all’interno ed all’esterno dell’organizzazione, dovrebbe trattare: il 
fondamento logico dell’organizzazione per gestire il rischio; i legami tra gli 
obiettivi dell’organizzazione, le sue politiche e la politica per la gestione del 
rischio; i vari gradi di responsabilità; il modo in cui sono trattati i conflitti 
d’interesse; l’impegno a rendere disponibili le risorse necessarie per supportare 
coloro che hanno i vari gradi di responsabilità; il modo in cui viene misurata e 
riferita la prestazione relativa alla gestione del rischio; l’impegno a riesaminare e 
migliorare periodicamente, nonché in risposta ad un evento o ad un cambiamento 
di circostanze, la politica per la gestione del rischio e la struttura di riferimento. 
I passi operativi che seguono alla definizione della politica, prevedono che 
l’organizzazione: definisca tempistica e strategia appropriate per attuare la 
struttura di riferimento; applichi la politica ed il processo di gestione del rischio 
ai processi organizzativi; rispetti i requisiti cogenti; si assicuri che il processo 
decisionale, compresi lo sviluppo e la definizione degli obiettivi, sia in linea con 
gli esiti dei processi di gestione dei rischi; svolga sessioni di informazione e 
formazione-addestramento; comunichi e si consulti con i portatori di interesse, 
per assicurare che la propria struttura di riferimento rimanga adeguata. 
Infine, quinto ed ultimo punto della norma fornisce le Linee Guida affinché il 
processo diventi parte essenziale dell’organizzazione e quindi integri il sistema di 
gestione aziendale. 
Quest’ultimo punto completa, quindi, e affianca le componenti tradizionali, 
ormai consolidate dei sistemi di gestione aziendali: ambiente, sicurezza e qualità. 
Gli elementi del processo di gestione dei rischi sono: 
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 definizione del contesto; 
 valutazione del rischio (Identificazione, Analisi, Ponderazione); 
 trattamento del rischio; 
 comunicazione e consultazione; 
 monitoraggio e riesame. 
Il processo deve essere ripetuto per ogni ambito di potenziale rischio, in ogni 
“area e livello, così come nelle specifiche funzioni, progetti ed attività”; peraltro, 
dato che ogni specifico settore di applicazione della gestione del rischio 
comporta particolari necessità, interlocutori, percezioni e criteri è fondamentale 
“definire il contesto” come attività iniziale del processo. 
La figura di seguito riportata illustra il processo di gestione del rischio fornito 
dalla UNI ISO 31000:2010. 
 
Figura 12: Il processo di gestione del rischio. 
Il successo della gestione del rischio dipende, quindi, dall’efficacia della struttura 
gestionale di riferimento, che definisce le basi e gli assetti organizzativi per 
progettare, attuare e migliorare, continuamente la gestione dei rischi. 
Va evidenziato, però, che la complessità dell’approccio fa sì che la Linea Guida 
sia destinata ad imprese di dimensioni medio-grandi; solo queste hanno, infatti, la 
forza organizzativa per poter sostenere l’impatto che essa comporta; nonostante 
ciò, anche realtà di minori dimensioni possono trovare, comunque, spunti di 
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riflessione che, sia pure per applicazioni parziali, forniscano preziose indicazioni 
per una consapevole e matura gestione del rischio. 
Da quanto trattato è ormai chiaro che diverse organizzazioni a livello 
internazionale si stanno muovendo nella direzione della gestione dei rischi; la 
nuova versione della ISO 9001  ne è un ulteriore prova. 
In attesa di conoscere i contenuti definitivi della nuova ISO 9001, nell’ultimo 
paragrafo del presente capitolo dedicato ai rischi si vuole sintetizzare in una 
tabella i punti salienti in cui l’attuale ISO 9001 tratta i rischi se pur non 
esplicitamente. 
3.5 Il rischio secondo la UNI EN ISO 9001:2008 
La norma UNI EN ISO 9001:2008 introduce un esplicito  riferimento al rischio: 
“la progettazione e l’attuazione del sistema di gestione della qualità di 
un’organizzazione sono influenzate:dal contesto nel quale essa opera, dai suoi 
cambiamenti e dai rischi ad essi associati...” 
La tabella di seguito riportata riassume i vari requisiti della norma che 
presumono una gestione dei rischi aziendali. 
5.6 Riesame della Direzione 
Il riesame deve contemplare la valutazione delle opportunità 
di miglioramento e le necessità di eventuali cambiamenti che 
influenzano il sistema di gestione della qualità. 
6.2 Risorse umane 
Occorre soddisfare i requisiti delle competenze per gestire i 
rischi riguardanti le risorse umane. 
6.3 Infrastrutture 
Necessita la manutenzione delle infrastrutture atta a garantire 
la conformità ai requisiti del prodotto, per gestire i rischi 
associati alla continuità operativa. 
7.2.2 
Riesame dei requisiti del 
prodotto 
Occorre riesaminare il contratto, comprensivo della 
definizione della capacità dell’organizzazione di soddisfare 
specifici requisiti, per ridurre il rischio su futuri obblighi 
contrattuali. 
7.3.7 
Controllo delle modifiche 
di progetto 
Occorre valutare l’effetto di modifiche sulle parti e sui 
prodotti consegnati. 
7.4 Acquisti 
Occorre definire i criteri di valutazione dei fornitori; la 
valutazione sistematica di questi ultimi riduce i rischi di 
interruzione della catena di fornitura. 
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7.5 
Produzione ed erogazione 
dei servizi 
La fornitura deve svolgersi in condizioni controllate, per 
ridurre il rischio di consegna di prodotti con conformi. 
8.2.1 Soddisfazione del cliente 
Occorre monitorare le informazioni sulla percezione dei 
clienti inerenti al soddisfacimento verso l’organizzazione, per 
ridurre in modo significativo i rischi di immagine e di 
reputazione. 
8.2.2 Verifiche ispettive interne Sono necessarie per individuare eventuali rischi operativi. 
8.5.3 Azioni preventive 
Occorre attivare azioni per eliminare le cause di potenziali  
non conformità. 
Anche se non esplicitato, quindi sono diversi in cui la norma fa riferimento alla 
gestione dei rischi. In realtà i SGQ introducono una serie di controlli sui diversi 
processi svolti in azienda, procedure da seguire e tutto al fine di assicurare la 
soddisfazione del cliente. In altre parole è  un modo di diminuire il rischio di 
insoddisfazione del cliente; rischio che si compone di una moltitudine di rischi, 
quali, ad esempio, la non conformità dei prodotti realizzati ai requisiti del cliente, 
la non conformità dei materiali approvvigionati, ecc. 
La prima parte del lavoro è stata  redatta con lo scopo di chiarire il campo di 
studi trattato. Si è cercato di dare un quadro più possibile completo di tali 
tematiche, molto complesse e articolate. 
La seconda parte del lavoro di seguito esposta è lo studio di un caso empirico ad 
esse collegato; la società studiata è una PMI, operante nel settore delle 
costruzioni, che ha adotto un SGQ conforme alla UNI EN ISO 9001:2008.  In 
particolare è stata condotta un’analisi dei processi di realizzazione del prodotto 
e degli approvvigionamenti al fine di: individuare i rischi legati allo svolgimento 
di tali processi; comprendere come l’implementazione del SGQ abbia introdotto 
dei controlli che permettono una gestione oculata di alcuni rischi; e proporre 
degli interventi migliorativi volti a gestire parte dei rischi residui e apportare 
miglioramenti alle performance. 
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Capitolo 4 La fratelli Mazza s.r.l. 
Introduzione  
Nel presente capitolo verrà presentata la Fratelli Mazza s.r.l., la società oggetto 
dello studio empirico. Dell’azienda si presenta un quadro, quanto più possibile 
completo. In un primo paragrafo sono ripercorse le più significative tappe 
storiche della società e la Mission aziendale, con evidenziazione degli obiettivi di 
medio lungo periodo e l’orientamento strategico di fondo. 
Il secondo paragrafo sarà dedicato alla corporate governace e alla struttura 
aziendale e delle risorse aziendali, con particolare riguardo alle risorse umane e 
alla gestione del know-how aziendale. 
Nel terzo paragrafo sarà analizzato il macroambiente  in cui la società opera. In 
particolare sarà fatto un quadro dell’andamento del settore delle costruzioni e 
della filiera a tale settore connessa, sia nazionale che regionale. 
Il quarto paragrafo è dedicato all’analisi dell’ambiente competitivo mediante il 
Modello delle 5 forze di Porter. 
Una volta definito dove opera la società, il quinto paragrafo descriverà  come 
l’azienda agisce nei propri mercati, saranno descritte le strategie corporate e le 
strategie business adottate dall’azienda, i vantaggi competitivi conseguiti e le 
fonti di tali vantaggi. 
L’ultimo paragrafo del capitolo invece sarà dedicato alle performance aziendali, 
saranno elaborati i dati di bilancio degli ultimi anni e ricostruiti gli andamenti 
aziendali dal 2009 al 2013 grazie allo studio e al confronto dei principali indici 
economico-finanziari, di liquidità e di produttività.  
4.1 Storia e mission aziendale 
4.1.1 Storia 
La Fratelli Mazza s.r.l. è una società che fonda le sue origini in un’impresa 
artigiana nata nei primi anni ’70. In quegl’anni il Sig. Vincenzo Mazza, padre 
degli attuali soci, decise di creare la Vincenzo Mazza, un’impresa artigiana che 
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operava attività di cava e frantoio di inerti lavici e confezionamento di 
conglomerato cementizio. 
Nel 1978 l’impresa, cresciuta negli anni,  diventa a conduzione familiare, infatti 
la moglie e i figli Salvatore e Alfio aiutano il padre nella conduzione aziendale. 
Nel 1985, il Sig.Vincenzo decise di condividere il patrimonio aziendale con la 
famiglia, nacque così la Mazza Vincenzo & C. s.n.c., della quale erano soci, con 
delle quote del 25%, il Sig. Vincenzo Mazza, la moglie e i figli Salvatore e Alfio. 
Dopo alcuni anni, nel 1988, una volta divenuto maggiorenne entra a far parte 
della società, Riccardo, il più piccolo dei fratelli, la società aveva così 5 soci con 
delle quote del 20%. 
Contemporaneamente i tre fratelli, per rispondere alle esigenze dei propri clienti, 
intuendo che il mercato era scoperto e con lo scopo di ampliare il proprio giro 
d’affari, integrarono nel business familiare le attività di produzione industriale di 
prefabbricati in calcestruzzo vibro compresso. Fu fondata così la F.lli Mazza 
Costruzioni s.r.l. con soci, a pari quote del 33,33% Salvatore, Alfio e Riccardo; 
rinominata poco tempo  dopo, nel 1992, Prefabbricati Mazza s.r.l. . 
Tra il 1990 e il 1992, il Sig. Mazza e la moglie, dopo aver avviato ormai del tutto 
i propri figli in azienda e concluso il ricambio generazionale della Mazza 
Vincenzo & C. s.n.c., decisero di liquidare le proprie quote. La società aveva così 
tre soci con pari quote: Salvatore, Alfio e Riccardo. 
Nel 1997, per ragioni personali, Riccardo decise di liquidare le proprie quote di 
partecipazione dalle due società. La “Mazza Vincenzo & C. s.n.c.” e la 
“Prefabbricati Mazza s.r.l.” avevano così due soli soci, Salvatore e Alfio, con 
pari quote al 50%. 
Nel 2000 fu fondata la “Sicil Conglomerati S.r.l.”, inizialmente posseduta 
interamente da Salvatore Mazza, che “aprì le porte” a un nuovo mercato per la 
famiglia Mazza: i conglomerati bituminosi. Poco tempo dopo, “Sicil 
Conglomerati S.r.l.” acquistò il complesso aziendale della società fallita 
“CO.GE.BIT. S.r.l.”, che aveva gli impianti di produzione adiacenti i loro e 
rappresentava l’unico concorrente nell’arco di 30km operante nello stesso 
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mercato. L’entrata in questo nuovo mercato si rivelerà una scelta strategica 
fondamentale per la sopravvivenza aziendale durante la crisi di inizio millennio. 
Nel 2008, anche Alfio Mazza, in seguito all’apporto di una quota pari all’intero 
capitale sociale della “Sicil Conglomerati S.r.l.”, divenne socio della società. 
Così alla fine del 2008 i fratelli Mazza si ritrovarono ad essere partecipanti al 
50% ciascuno, delle tre società:  “Mazza Vincenzo & C. s.n.c.”, “Prefabbricati 
Mazza s.r.l.”, “Sicil Conglomerati S.r.l.”. A questo punto decisero di rivedere la 
strategia aziendale e dopo un’attenta analisi, giunsero alla conclusione che 
sarebbe stato possibile recuperare efficienza e migliorare le performance delle tre 
società, che erano fornitrici e clienti tra loro,  riducendo i costi di struttura, 
logistici e di gestione grazie alla creazione di un’unica società di maggiori 
dimensioni e maggiormente competitiva sul mercato. 
Ecco che il 23 Dicembre 2008 si conclude il processo di fusione per 
incorporazione delle tre società, con incorporante la “Sicil Conglomerati S.r.l.” 
ed incorporate la “Mazza Vincenzo & C. s.n.c.” e la “Prefabbricati Mazza s.r.l.”, 
e con effetto dal 1 Gennaio 2009, nacque la “Fratelli Mazza s.r.l.”. 
Alla sua costituzione la Fratelli Mazza s.r.l. possedeva un Capitale Sociale di 
1.000.000 euro, con quote partecipative del 50% possedute dai due fratelli. 
Nel 2010 per dare maggiore solidità e garanzia ai propri stakeholder, i soci 
decisero di aumentare il Capitale Sociale a 4.500.000, non per effetto di ulteriori 
apporti di capitale ma per ristrutturazione del Patrimonio Netto che vedeva una 
consistente Riserva derivata dalla fusione. 
Oggi la società è sempre costituita dai due soci e rimane un’azienda a conduzione 
familiare, con un organico di circa 40 dipendenti che svolge le seguenti attività: 
 fornitura e posa in opera di conglomerati bituminosi,  
 fornitura e posa in opera di conglomerati cementizi, 
 prefabbricati e manufatti in calcestruzzo, 
 cava di sabbia e materiale vulcanico, 
 recupero rifiuti da attività di costruzione e demolizione. 
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4.1.2 Mission Aziendale 
La mission della Fratelli Mazza s.r.l. è: “Contribuire ogni giorno allo sviluppo 
della Nostra Terra producendo ed offrendo prodotti di altissima qualità per la 
realizzazione di infrastrutture e costruzioni in generale. I nostri obiettivi sono 
continuare ad essere un punto di riferimento importante per i nostri clienti e 
potenziare la nostra presenza sul territorio. Grazie all’esperienza acquisita nel 
tempo conosciamo bene le esigenze del mercato e offriamo i migliori inerti, una 
vasta gamma di prodotti semilavorati e finiti, la realizzazione di opere pubbliche 
e private, tutto caratterizzato da  altissima efficienza e puntualità. Abbiamo 
sempre innovato e continueremo a farlo per poter accresce il nostro valore 
aziendale. Per arrivare in alto ci vogliono solide fondamenta e crediamo che la 
passione, la competenza e la professionalità, che condividiamo con le persone 
che ci affiancano nell’impresa, rappresentino le nostre.” 
Dalla mission aziendale si evincono  i settori in cui la società opera, gli obiettivi 
di medio-lungo periodo che l’azienda si prefigge, il mercato a cui si rivolge, i 
punti di forza aziendali alla base del vantaggio competitivo e i valori alla base 
dell’orientamento strategico di fondo. 
In particolare è evidenziata l’importanza che l’azienda porge alla qualità dei 
propri prodotti, consapevoli che per consolidare e allargare la propria posizione 
sul mercato, basata su un vantaggio di differenziazione, è fondamentale 
conoscere le esigenze dei clienti acquisiti e potenziali. Qualità non riferita alla 
sola conformità dei prodotti, ma allargata al servizio e alla soddisfazione del 
cliente, incorporando in essa concetti come efficienza, puntualità, competenza e 
professionalità. L’azienda comunica anche l’importanza che rivolge alle proprie 
risorse e all’innovazione, cosciente che, affinché il proprio vantaggio competitivo 
sia sostenibile nel tempo, è necessario un miglioramento continuo, la ricerca di 
nuovi ambiti di efficienza e un’offerta completa. 
Infine, dalla mission aziendale traspaiono i valori e le idee-guida, che muovono 
gli atteggiamenti di fondo, i quali per loro natura non sono visibili direttamente, 
ma solo attraverso le scelte e i comportamenti concreti che essi animano. Tali 
valori si rifanno alla tradizione, al legame con la propria terra, al rispetto per 
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coloro che creano il valore aziendale, per i propri dipendenti, per i propri clienti e 
per l’ambiente sociale in cui la società opera. 
4.2 Governance aziendale e struttura organizzativa. 
Quando si parla di corporate governance di un’azienda, si parla di tutte quelle 
regole e quei processi attraverso i quali si prendono decisioni in una società; 
indica anche la strada da seguire per il raggiungimento degli obiettivi aziendali e 
ovviamente i mezzi per il loro raggiungimento. 
La Fratelli Mazza s.r.l. è direttamente gestita dai due soci, che mettono a frutto 
una lunga esperienza in tale settore acquisita in anni di lavoro. 
L’organigramma aziendale (vedi pag. succ.) rappresenta un’organizzazione 
piatta, con la presenza di soli tre livelli : staff, processi di supporto  e processi 
operativi. Il vertice aziendale è rappresentato dal Rag. Mazza  Salvatore  nella 
figura del Amministrazione Unico. 
La società basa le fondamenta del proprio vantaggio competitivo sulla qualità 
aziendale e dei propri prodotti, infatti dall’organigramma aziendale è possibile 
vedere che a livello staff vi è l’area relativa alla Gestione della Qualità, indice 
questo di grande attenzione al raggiungimento di alti standard qualitativi. Figure 
chiave in tali ambito sono la Rag. Mazza Carmela, Responsabile della Gestione 
della Qualità, e il Sig. Mazza Alfio, Rappresentante della Direzione. 
L’area Tecnica aziendale appare molto articolata in quanto raggruppa al suo 
interno i diversi ambiti operativi aziendali: 
 Estrazione da Cava; 
 Prefabbricati Cementizi; 
 Conglomerati Cementizi; 
 Conglomerati Bituminosi; 
 Realizzazione Lavori; 
 Riciclo Materiali. 
La gestione dell’area Logistica assume un’importanza rilevante in azienda, in 
quanto è necessario rendere agevoli gli spostamenti interni fra le varie aree 
operative e da/verso l’esterno. 
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Entrambi i soci hanno ruoli operativi all’interno della società, il Rag. Mazza 
Salvatore infatti oltre ad essere il Rappresentante Legale dell’azienda, è 
Responsabile dell’area Commerciale, mentre il Sig. Mazza Alfio è Responsabile 
sia dell’area Approvvigionamenti che dell’area Manutenzione, altre due aree 
ritenute strategiche per il perseguimento del vantaggio competitivo aziendale. 
 
Figura 13: Organigramma aziendale Fratelli Mazza s.r.l. Fonte: Fratelli Mazza s.r.l. 
Come è possibile osservare dall’organigramma aziendale la società ha deciso di 
mantenere una struttura aziendale per funzioni molto semplificata e adattarle un 
approccio per processi. Tale scelta sembra meglio prestarsi alle esigenze 
dell’azienda che presenta un’area tecnica-operativa molto complessa che richiede 
un numero importante di risorse umane altamente specializzate e dei processi 
manageriali gestiti dai soci e dai propri familiari, che hanno maturato diversi anni 
di esperienza in azienda. 
La società non ha sentito il bisogno di dettare delle regole di condotta o un codice 
etico aziendale, in quanto i soci sono sempre a diretto contatto con i propri 
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dipendenti e anche se in modo informale hanno sempre ben saputo trasmettere 
quelli che sono i valori e ciò che si aspettano dai loro collaboratori.
26
 
Lo stile di leadership aziendale è autorevole: i soci condividono la visione e la 
mission aziendale con i propri collaboratori fornendo loro i piani d’azione per 
raggiungere gli obiettivi, coinvolgendoli nel processo decisionale traendo da 
questi consigli su come migliorare i piani d’azione, utilizzando feedback sia 
positivi che negativi, ma decidendo in ultima analisi autonomamente. 
L’organico aziendale è costituito da quattro impiegati, trentuno operai addetti ai 
vari settori a tempo indeterminato e due operai a tempo determinato. La società 
vanta nel suo organico diverse maestranze, know-how fondamentale per 
raggiungere i propri obiettivi. Il tasso di turnover del personale è molto basso, 
infatti raramente vi sono stati licenziamenti o dimissioni. 
Gli asset presenti in azienda sono: 
 un impianto di frantumazione e selezione degli inerti lavici estratti dalla cava 
e relativa flotta di mezzi per l’estrazione e la movimentazione degli inerti 
all’interno del sito; 
 due impianti per la produzione del conglomerato cementizio, di cui uno 
nuovissimo dotato di mescolatore che garantisce l’omogeneità degli 
aggregati; 
 una flotta di autobetoniere e pompe per il trasporto e pompaggio del 
conglomerato cementizio; 
 un impianto per la produzione di conglomerati bituminosi di nuova 
concezione, in grado di produrre conglomerati normali, colorati e 
“modificati”, questi ultimi con l’integrazione bilanciata di composti 
polimerici e microfibra di cellulosa, al fine di poter realizzare dei manti 
stradali del tipo “drenante” e “Anti-skid”; 
 mezzi d’opera ed attrezzature per il trasporto e la collocazione in opera a 
caldo dei conglomerati bituminosi, quali: autocarri, vibrofinitrici e rulli 
                                              
26
 Da un’intervista al vertice aziendale l’Amministratore ha risposto a tal proposito: “ciò che viene 
richiesto ai nostri collaboratori è la regola del buon padre di famiglia”, aggiungendo “è importante il 
buon vivere e il rispetto, questo è l’esempio che diamo e ciò che ci aspettiamo”. 
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compressori di diversa taratura, in funzione delle caratteristiche tecniche dei 
manti stradali da realizzare, spruzzatrici a caldo per lo spandimento 
preliminare della emulsione bituminosa ed altre attrezzature varie necessarie; 
 diversi automezzi e macchinari speciali per la realizzazione dei lavori 
stradali, quali: escavatori, terna combinata, motograeder, bobcat, 
scarificatrici e bobcat corredati da fresino e scopa meccanica ecc. 
 un nuovo impianto per la produzione di prefabbricati ad altissimo contenuto 
tecnologico di livello Europeo, che, per mezzo di un sistema computerizzato, 
assiste ogni manufatto prodotto dalla miscelazione alla formatura e vibratura; 
 un apposito laboratorio, all'interno dello stabilimento, che verifica con 
speciali procedimenti le caratteristiche fisico-meccaniche dei prefabbricati, 
testando la loro attitudine ad essere impiegati anche in cattive condizioni 
atmosferiche e sottoposti alle massime sollecitazioni; 
 un laboratorio, sito all’interno della stessa area aziendale che permette il 
controllo sulle caratteristiche tecniche e sui requisiti ottimali di natura fisico-
chimica dei materiali impiegati; 
 una flotta di automezzi per il trasporto degli inerti oltre ad un mezzo speciale 
dotato di autogru per il trasporto e la consegna dei prefabbricati. 
La società è dotata di un sistema informativo aziendale composto da un sistema 
informativo contabile e di un sistema di report aziendali, integrati soli in parte da 
sistemi di elaborazione automatica basati su strumenti ICT. 
Il sistema informativo contabile aziendale usufruisce di un software di 
Contabilità Generale, un software per la contabilità industriale e un software di 
gestione dei magazzini. I vari impianti aziendali (conglomerati, prefabbricati) 
sono dotati di impianti automatizzati che consentono grazie ai dati di una distinta 
base di produzione di elaborare i consumi di materie per i prodotti realizzati, 
effettuando di conseguenza la giusta attribuzione dei costi per la loro 
realizzazione. I software di tali impianti consentono la contabilità industriali e gli 
output di tali dati sono trasmessi, grazie al sistema di reporting sia all’area 
commerciale, sia all’area logistica che a l’area amministravo-contabile. 
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L’area commerciale e quella Logistica potranno cosi effettuare delle registrazioni 
in locale, grazie al software di gestione dei magazzini, che gli permetteranno un 
controllo generale sulle giacenze di materiali e di prodotti in magazzino, 
controllando così la coerenza dei movimenti da un settore ad un altro. 
Sempre l’area commerciale effettuerà delle registrazioni contabili secondarie che 
servono per la gestione dei fornitori e dei clienti, formulazioni di partitari, 
scadenziari, ecc. Inoltre tali registrazioni hanno la funzione di doppio controllo 
con le registrazioni che avvengono in amministrazione per quel che riguarda le 
fatture sia emesse che ricevute. 
L’area amministrativo-contabile, provvederà, grazie il sistema di reporting, alle 
registrazioni di contabilità provenienti dalle aree su menzionate, tramite al 
software di Co. Ge. e alle registrazioni ed elaborazioni dei dati di contabilità 
Industriale. 
La società non è invece dotata di un sistema informativo per i cantieri. 
4.3 Il settore in cui opera l’azienda 
La storia della società descrive come l’impresa abbia intrapreso delle scelte 
strategiche che gli stanno permettendo di reggere il forte periodo di crisi che il 
settore delle costruzioni sta attraversando: l’integrazione a valle lungo il settore 
dei materiali per la costruzione, con la contemporanea diversificazione correlata 
in diverse filiere interne a tale settore. 
Inizialmente l’azienda operava nel settore di estrazione da cava, frantumazione di 
inerti lavici e confezionamento di conglomerato cementizio; poi è entrata nel 
business dei prefabbricati in calcestruzzo vibro compresso ed infine nel settore 
dei conglomerati bituminosi. La società oltre a intraprendere la produzione di tali 
materiali per la costruzione scende a valle in tali filiere realizzando anche la posa 
in opera, configurandosi anche come impresa di costruzione oltre che fornitrice 
di materiali per la costruzione, penetrando ulteriormente il mercato e creando 
un’offerta completa. 
Prima di procedere all’analisi di tali scelte strategiche a livello corporate e 
business, è fondamentale avere un quadro dei dati relativi al settore delle 
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costruzioni e ai settori ad esso collegati, con particolare riferimento ai tre settori 
in cui opera l’azienda: il settore dei calcestruzzi, il settore dei prefabbricati e il 
settore degli asfalti. 
4.3.1 Uno sguardo d’insieme 
Il settore delle costruzioni è uno dei comparti dell’economia tra i più complessi e 
articolati, dove l’aspetto organizzativo e il fattore umano giocano un ruolo 
decisivo. Questo settore è generalmente considerato una delle forze motrici della 
economia reale e un’industria chiave per numerosi Paesi, dalla cui attività 
dipende, in buona parte, quella di molte altre che ne costituiscono l’indotto. In 
effetti, il settore delle costruzioni utilizza materiali delle specie più varie: dalle 
sabbie alle ghiaie, dalle calci e dai cementi ai laterizi, dal legname ai diversi tipi 
di metalli, ai vetri, ai marmi e ai materiali plastici. 
Con il progredire delle tecnologie si sono create molte specializzazioni riguardo 
al tipo di bene prodotto e alle competenze: accanto a imprese di costruzioni 
generali, in grado di realizzare l’intera edificazione, ci sono imprese che 
eseguono lavorazioni specifiche, per esempio,  il movimento di terra, i cementi 
armati ecc.; altre che adottano nuovi metodi di progettazione e costruzioni volti a 
ottimizzare l’uso di energie rinnovabili (sole, vento, geotermia) e a limitare 
sprechi energetici e impatto ambientale. Dal punto di vista produttivo, 
continuano a coesistere materiali a basso livello di complessità, quali i 
semilavorati da assemblare in cantiere, come il mattone, e una crescente famiglia 
di materiali ‘ingegnerizzati’ e di componenti complessi, quali i prefabbricati, 
come la finestra, pronti per essere montati. 
Gli attori coinvolti sono, tradizionalmente, le imprese esecutrici dei lavori, le 
società di ingegneria che progettano e il mondo ampio di produttori di materiali. 
Sono presenti oggi nuove figure, che integrano capacità tecniche e competenze 
finanziarie, connesse allo sviluppo edilizio del territorio (società di promozione 
immobiliare, società dell’energy tecnology, aziende di servizi). 
I prodotti edilizi vengono generalmente classificati e semplificati in tipologie, a 
seconda della funzione principale cui rispondono. La distinzione più sintetica 
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raggruppa tali prodotti in: edilizia abitativa o residenziale; edilizia non abitativa. 
Alla prima categoria appartengono non solo gli alloggi, ma anche tutti i servizi 
correlati, le cosiddette opere di urbanizzazione primarie quali strade, impianti 
fognari, sistemazione a verde; alla seconda anche le infrastrutture come 
autostrade, ferrovie, centrali e reti idriche e di energia. 
Dal grafico seguente è possibile osservare in che misura il settore delle 
costruzioni ha influenzato il PIL del nostro Paese dal 2000 al 2013. 
 Grafico 1: Incidenza del settore delle costruzioni sul PIL in Italia. Fonte: Confartigianato marzo 2014 
 
Si osserva che in seguito al 2006 ultimo anno di crescita del settore è possibile 
individuare la fase recessiva che ha portato dal 6,2 percento di apporto al PIL al 
minimo del 4,9 percento del 2013. Gli studiosi presumono che sarà possibile 
osservare i primi timidi segnali di ripresa nel 2015. 
Per il settore delle costruzioni
27
 è proseguita, per il sesto anno consecutivo, la 
fase di marcata contrazione dell’attività produttiva avviata a cavallo tra il 2007 
ed il 2008, dopo la lunga fase espansiva in atto dalla fine degli anni novanta. La 
recessione dell’attività edilizia ha subito, come evidenziano tutti gli indicatori 
settoriali disponibili, un’ulteriore accentuazione nel corso del 2012 e nel 2013.  
Il valore aggiunto in volume ha registrato per il 2012, in media d’anno,una 
flessione del 6,3 per cento, dal -3,4 dell’anno precedente. Ancora più intenso, e 
di dimensioni maggiori rispetto al 2009, è risultato il crollo dell’indice di 
produzione: nella media del 2012, è diminuito del 14 per cento. Particolarmente 
                                              
27
 Fonte: “La situazione del nostro Paese” Rapporto annuale Istat per il 2013. Al momento non sono 
disponibili rapporti ufficiali definitivi relativi al 2014. 
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significativa è risultata la flessione negli ultimi mesi del 2012, proseguita anche 
nel 2013, quando l’indice è sceso al di sotto del livello raggiunto in media nella 
primavera del 1997, prima che avesse inizio la precedente fase di espansione del 
settore. 
 
Grafico 2: Indice di produzione delle costruzioni anni 2007-2013. Fonte: Istat. 
Particolarmente marcato è stato nel 2012 l’impatto della caduta dei livelli 
dell’attività edilizia sulla dinamica dell’occupazione del comparto, che ha subìto 
una accentuazione del ritmo di contrazione rispetto al triennio precedente. La 
diminuzione è risultata, secondo i dati della contabilità nazionale, del 5,5 per 
cento, con flessioni ancora più profonde del monte ore lavorate. 
In particolare, si è confermata, per il quarto anno consecutivo, la dinamica 
sfavorevole dell’occupazione alle dipendenze. Il perdurare della crisi ha portato 
all’espulsione di 214 mila addetti nell’ultimo quadriennio.  
Dal lato della domanda
28
, la componente degli investimenti in costruzioni ha 
evidenziato nel 2012 una contrazione in termini reali molto robusta (-6,2 per 
cento), dopo quella, più contenuta, che aveva caratterizzato il 2011. In 
particolare, ha registrato una forte accentuazione del ritmo di caduta la 
componente dei fabbricati non residenziali e le altre opere. Il dato del 2013 vede 
gli investimenti in costruzioni scendere del 6,7%. Le previsioni del Governo 
contenute nel Documento di Economia e Finanza di aprile 2014 indicano per i 
diversi comparti dell'economia tempi ed intensità di recupero differenziate: in 
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Rapporto ANAEPA-Confartigianato Edilizia 2014. 
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particolare gli investimenti fissi lordi in costruzioni nel 2014 erano attesi in calo 
dello 0,5% per poi ritornare stabilmente alla crescita a partire dal +1,7% nel 
2015
29
. Dal 2008 al 2013 gli investimenti in costruzioni sono diminuiti del 30%, 
raggiungendo un livello paragonabile a quello del 1967. 
 
Grafico 3: INVESTIMENTI IN COSTRUZIONI(*)n.i. 1951=100. Fonte: Elaborazione Ance su dati Istat 
Ma questo dato, pur nella sua gravità, non è sufficiente a rappresentare il vero e 
proprio crollo del mercato delle costruzioni: se si esclude la riqualificazione dello 
stock abitativo - unico comparto che ha registrato aumenti dei livelli produttivi e 
che è giunto a rappresentare il 37,3% del mercato - la perdita raggiunge il 43,6%. 
La nuova edilizia abitativa segna un calo del 53,9%, l’edilizia non residenziale 
privata del 33,4%, mentre le opere pubbliche registrano una caduta del 45,2%
30
. 
                                              
29
 Dati non ufficiali più recenti, relativi al 2015, attestano una previsione di crescita dello 0.8% anziché 
dell’1,7% atteso. 
30
 Fonte: ATECAP Rapporto 2014. 
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Tabella 2: Investimenti in costruzioni (*) 
 
Inoltre sempre per quel che riguarda le opere pubbliche, nonostante le misure 
adottate nel corso del 2013, i ritardi di pagamento della Pubblica 
Amministrazione continuano a determinare una situazione di estrema sofferenza 
nel settore delle costruzioni. Nel secondo semestre 2013, infatti, l’82% delle 
imprese registra ancora ritardi nei pagamenti della P.A. Il tema dei pagamenti 
della Pubblica Amministrazione, quindi, rappresenta tuttora una delle priorità per 
affrontare l’emergenza nell’edilizia e per garantire la ripresa economica. Nel 
2013, l’approvazione di un primo piano di pagamento dei debiti della Pubblica 
Amministrazione e l’entrata in vigore della nuova direttiva europea sui ritardi di 
pagamento hanno avuto effetti positivi, ma ancora troppo limitati, 
sull’andamento dei ritardi di pagamento. 
La forte recessione  che il settore delle costruzioni sta attraversando, come è 
semplice intuire sta portando conseguenze simili all’intera filiera ad esso 
connessa. Per filiera delle costruzioni si intende l’insieme di tutte le imprese delle 
costruzioni e di tutto l’indotto (imprese edili, produttori di materiali, società di 
ingegneria, produttori di macchine movimento terra, chimica per l'edilizia, 
imprese elettrotecniche per le costruzioni, ecc.). L’intera filiera ha perso dal 2008 
al 2013 più di un quarto del valore della produzione, superando gli 80 miliardi di 
euro. 
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La dimensione economica realizzata nel 2013 dal sistema delle costruzioni
31
 è 
stata di circa 335 miliardi di euro, nel 2012 di 359 miliardi di euro e nel 2011 382 
miliardi, mentre nel 2008, anno già di crisi ma di entità nettamente più contenuta, 
la produzione realizzata era stata di 439 miliardi. Il valore complessivo prodotto 
dal sistema delle costruzioni ha perduto negli ultimi due anni, fra il 2011 e il 
2013, circa 56 miliardi di euro. (Vedi grafico 4) 
 
Grafico 4: Filiera delle costruzioni- Produzione totale (in miliardi di euro). Fonte dati: Federcostruzioni. 
Fra il 2008 e il 2013, l’intera filiera delle costruzioni ha visto contrarsi il proprio 
mercato del 25%. Va in oltre sottolineato che in assenza della domanda estera le 
perdite dell’intero aggregato sarebbero state sensibilmente più elevate. 
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 Fonte: Federcostruzioni, “Il sistema delle costruzioni in Italia”, Rapporto 2013 
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Il settore delle costruzioni può essere osservato nelle sue componenti principali, 
come raffigurato nel grafico esposto di seguito.  
 
Grafico 5:composizione settore delle costruzioni nel 2012. Fonte: Federcostruzioni. 
Il settore delle costruzioni e delle infrastrutture in senso stretto incide per il 57% 
sul intera filiera, con un valore della produzione di 205,9 miliardi di euro. 
A seguire la filiera dei materiali per le costruzioni nel 2012 ha prodotto un 
corrispettivo in valore pari a 77,4 miliardi di euro, con una incidenza del 22% sul 
sistema complessivo. 
Infine, l’aggregato delle tecnologie ha registrato nel 2012 un volume d’affari 
complessivo di 53,9 miliardi, pari al 15% dell’intera filiera delle costruzioni e i 
servizi di ingegneria, architettura, analisi e consulenza tecnica, producono un 
fatturato di 22,7 miliardi di euro che rappresenta il restante 6% del valore 
dell’intera filiera. 
Dal punto di vista della domanda, il mercato interno sta subendo profonde 
trasformazioni in seguito alla crisi: la domanda di nuova edilizia residenziale, 
dopo la fase espansiva conclusa nel 2007, ha registrato un crollo negli ultimi sei 
anni pari al 52%; l’edilizia non residenziale privata, trattenuta dal pesante 
generale ridimensionamento economico, ha perduto nello stesso periodo quasi il 
40%  fra nuove costruzioni e manutenzione straordinaria; le opere pubbliche, che 
fin dal 2005 hanno conseguito anno dopo anno perdite consistenti, hanno 
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conosciuto un dimezzamento delle proprie risorse; l’unico segmento di mercato 
che ha tenuto, sia pure in misura piuttosto debole, è quello della manutenzione 
straordinaria residenziale, con +0,6% nel 2011, +0,8% nel 2012 e +3,2% nel 
2013, per effetto degli incentivi fiscali. 
Ci troviamo quindi di fronte ad una forte riduzione del mercato, riduzione resa 
ancora più grave da una condizione di forte limitazione della liquidità, aggravata 
ulteriormente dalle restrizioni creditizie e dai ritardati pagamenti. 
Si tratta di una crisi che ha comportato una importante selezione nel tessuto 
produttivo e una vera e propria emorragia occupazionale, con la conseguenza che 
tutti gli operatori continuano ad essere impegnati in processi di riorganizzazione 
e di razionalizzazione della propria capacità produttiva, che deve 
necessariamente adeguarsi allo strutturale ridimensionamento del mercato delle 
costruzioni. Un processo che sta contribuendo a ridefinire i modelli di offerta e 
gli stessi ambiti di mercato: l’internazionalizzazione, l’offerta a costi adeguati ad 
una domanda meno solvibile, l’innovazione tecnologica in chiave di efficienza 
energetica oltre che prestazionale, la riqualificazione immobiliare e la 
trasformazione urbana. 
Il settore delle costruzioni nel nostro Paese sta, quindi, attraversando una crisi 
che va al di là del consueto schema recessione-ripresa. Gli studiosi del settore 
prospettano, con ogni probabilità, un cambiamento strutturale; al termine della 
crisi le aziende opereranno in un contesto completamente diverso, in cui avranno 
spazio i prodotti e i processi che garantiscono qualità, durabilità e sostenibilità. In 
quest’ottica, il ruolo della filiera sarà sempre più centrale e determinante. La 
competizione ormai si ha non più tra singoli prodotti ma tra sistemi di materiali e 
tecnologie, quindi, tra filiere produttive. Dunque, operare all’interno di un 
sistema organizzato garantisce maggiormente il raggiungimento degli obiettivi. 
4.3.2 La situazione del Meridione e della Sicilia 
Dopo aver osservato i dati relativi all’Italia, ai fini del presente lavoro, è 
indispensabile avere un quadro generale della Regione Siciliana, mercato di 
riferimento in cui opera la Fratelli Mazza s.r.l. . 
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Nel biennio 2008-09 il prodotto del Mezzogiorno
32
, più dipendente dalla spesa 
pubblica e poco reattivo alle altre componenti, in particolare quella estera, ha 
sostanzialmente ristagnato. A partire dall’estate del 2011 l’acuirsi delle tensioni 
sul debito sovrano e i successivi interventi di consolidamento fiscale sono 
sfociati in una rilevante flessione della domanda interna, che ha contribuito a 
deprimere la dinamica del prodotto soprattutto nel Mezzogiorno. 
L’ulteriore flessione del PIL registrata nel 2013 ha interessato tutte le aree del 
Paese, ma in modo decisamente eterogeneo tra le ripartizioni. È stata più ampia, 
e si è accentuata rispetto all’anno precedente, nel Mezzogiorno registrando un     
-4%, mentre  nel 2012 era stata di -2,9%; anche la flessione dei consumi e degli 
investimenti, comune a tutte le aree, è stata più accentuata nel Meridione. 
Nelle costruzioni la diminuzione del valore aggiunto è stata più accentuata nelle 
regioni meridionali rispetto al resto del Paese, nella misura del ‑7,5%. Una 
perdita inferiore rispetto al 2012, per il quale si è registrata una variazione del      
-9.4%, ma sempre superiore rispetto agli anni precedenti (vedi grafico che 
segue). 
 
Grafico 6: Valore aggiunto del settore delle costruzioni al Sud e sulle Isole (variazione %). Fonte: Banca 
d’Italia. 
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 Fonte: Rapporto sull'economia regionale del 2013 della Banca d'Italia. 
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Nel settore residenziale, in base all’analisi del numero dei permessi per costruire 
dell’Istat, sarebbe proseguita in tutte le aree la contrazione dell’attività di 
realizzazione di nuove abitazioni. 
Nel comparto delle opere pubbliche, le imprese hanno segnalato nel complesso 
del Paese una riduzione della produzione, riduzione più accentuata al Sud e sulle 
Isole. Il numero dei bandi per opere pubbliche è continuato a diminuire 
nonostante avesse già raggiunto negli anni precedenti i minimi storici. 
Per quel che concerne il mercato immobiliare, secondo i dati dell’Osservatorio 
del mercato immobiliare (OMI) dell’Agenzia delle Entrate, nel 2013 in tutte le 
aree del Paese è proseguito il calo del numero di transazioni, seppure a tassi 
inferiori rispetto al 2012. 
In Sicilia la crisi che colpisce da anni il settore edile, nel 2013 ha comportato nel 
campo delle costruzioni un calo dell'occupazione dell'8,7%; la cessazione di 
1.961 imprese edili a fronte di 915 nuove iscrizioni. Nel secondo trimestre del 
2014 le aziende attive erano 44044 (-3,3% rispetto al 2013). In particolare come 
si osserva dalla tabella che segue
33
 dal 2007, anno pre-crisi, al 2014 le imprese 
attive nel settore delle costruzioni sono diminuite del 2,4%. 
Tabella 3: Imprese attive in Sicilia per il settore delle costruzioni. Fonte: Movimprese; elaborazioni RES. 
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Fonte: CongiunturaRes n° 10 Luglio 2014, Fondazione Res: Istituto di Ricerca su Economia e Società in 
Sicilia,  
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In Sicilia gli investimenti produttivi rappresentano la variabile più critica 
dell’economia regionale, ma le stime aggregate sembrano proiettare sul 2015 
sintomi di ripresa. Gli investimenti in costruzioni continuerebbero a mantenere 
nel biennio oscillazioni poco pronunciate e rispetto alla dinamica nazionale, nelle 
costruzioni il processo di investimento dovrebbe proseguire a un passo 
relativamente più stabile. Seguendo l’andamento che si è riscontato dal 2000 ad 
oggi. 
Dal grafico che segue è possibile confrontare gli investimenti in costruzioni in 
Sicilia e in Italia e vedere come gli investimenti nella regione siano stati più 
stabili e poco oscillanti a differenza dell’Italia in generale che ha subito forti 
oscillazioni.  
 
Grafico 7: Andamento delgi investimenti fissi lordi nelle costruzioni in Sicilia e in Italia. Fonte Osservatorio 
Congiunturale della Fondazione Res. 
Inoltre l’Osservatorio Congiunturale della Fondazione Res evidenzia che nel 
campo delle costruzioni e in particolare delle Opere pubbliche vi è ritardo nella 
conclusione di alcuni importanti progetti di rilievo economico e sociale riportati 
dalla Regione Siciliana nell’Elenco Anagrafe delle Opere Incompiute al 31 
dicembre 2013. Si tratta di oltre 150 opere, prevalentemente opere di 
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urbanizzazione, impianti sportivi, costruzione di alloggi, interventi sulla rete 
idrica, edilizia scolastica e realizzazione di centri per anziani, minori e immigrati. 
4.3.3 I settori a monte dell’edilizia in Italia: focus sul settore dei calcestruzzi. 
Trascinati dalla caduta della produzione e degli investimenti in costruzioni, i 
settori dell’indotto a monte dell’edilizia subiscono, nello stesso periodo, 
performance negative che in alcuni di essi assumono, nel lungo termine, i 
connotati di un tracollo produttivo. Ad eccezione degli anni 2011 per gli 
aggregati pietra, sabbia e argilla) e 2013 per il cemento – anni in cui si manifesta 
in questi comparti una modesta crescita per lo più legata a fattori congiunturali o 
esogeni, come ad esempio per il cemento l’aumento del 26,5% delle esportazioni 
nell’anno 2013 - la dinamica produttiva nell’indotto a monte dell’edilizia risulta 
sempre in flessione, evidenziando nel periodo 2008-2013 una perdita 
complessiva rispettivamente pari al 35,6% per gli aggregati, al 48,3% per il 
cemento e al 56,3% per il calcestruzzo preconfezionato. 
Tabella 4: Pil, investimenti e produzione in costruzioni e nei settori a monte dell’edilizia. Variazioni % dal 
2008 al 2013. 
 
Nell’arco di sei anni, il settore del calcestruzzo preconfezionato vede quindi più 
che dimezzata la propria produzione. L’entità di tale flessione non trova uguali in 
molte attività economiche industriali. Dal 2007 al 2013, la produzione di 
calcestruzzo scende da 72,5 a 31,7 milioni di mc, con una perdita produttiva di 
ben 40,8 milioni di mc. La caduta produttiva più consistente si verifica nel 
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biennio 2012-2013, anni in cui la flessione raggiunge i 20,9 milioni di mc, ossia 
più della metà circa della diminuzione registrata nell’intero periodo considerato. 
 
Grafico 8: Pil, investimenti e produzione nelle costruzioni e nell’indotto a monte dell’edilizia. Fonte: Rapporto 
Atecap 2014. 
La flessione della produzione di calcestruzzo ha trascinato ovviamente in basso 
le consegne interne di cemento, ossia la produzione di cemento al netto delle 
esportazioni e delle giacenze, che nel lungo periodo 2008-2013 denunciano un 
calo (-52,8%), di poco inferiore a quello riscontrato per il calcestruzzo 
preconfezionato, passando da 44,1 a 20,8 milioni di tonnellate; si tratta di 23,3 
milioni di tonnellate in meno nell’arco di sei anni. Anche le consegne interne di 
cemento registrano nel biennio 2012-2013 una sensibile caduta produttiva: 10,5 
milioni di tonnellate che rappresentano il 45% circa della contrazione totale delle 
consegne interne di cemento, nell’intero periodo esaminato. 
A livello territoriale, la diminuzione dei livelli produttivi di calcestruzzo 
preconfezionato interessa tutte le ripartizioni geografiche. Nel 2013 il calo più 
consistente, in termini relativi, si registra nelle isole con -23,9%; seguono le 
regioni centrali, con -21,4% e quelle meridionali, con -20,7%; migliore, pur nella 
negatività, appare la situazione nelle regioni settentrionali che denunciano una 
contrazione del 19,5%. In termini assoluti, le posizioni delle ripartizioni 
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territoriali si capovolgono: la contrazione produttiva nell’anno in esame assume 
proporzioni ragguardevoli nel settentrione (con 3,8 milioni di mc persi), seguito 
dal meridione (con -1,9 milioni di mc), dal centro (con -1,6 milioni di mc) ed 
infine dalle isole (con -0,9 milioni di mc). 
Tabella 5: Produzione di calcestruzzo in italia e per macro aree. 
 
Anche a livello di macro aree, il calo produttivo risulta maggiormente 
concentrato nel biennio 2012-2013, con valori che oscillano in termini relativi tra 
il  -36,6% (corrispondenti in valori assoluti a 9,1 milioni di mc in meno) del nord 
e il -43,3% (corrispondenti in valori assoluti a 4,5 milioni di mc in meno) del 
centro. 
 
Grafico 9: Produzione di calcestruzzo preconfezionato per macro aree (variazioni %). 
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Dall’inizio della crisi a fine 2013, la contrazione della produzione nelle macro 
aree varia in termini relativi da un minimo del 54,4% (pari a 18,9 milioni di mc 
in meno) per le regioni settentrionali ad un massimo del 60,2% (pari a 4,2 milioni 
di mc in meno) per le due isole maggiori del territorio nazionale. 
 
 
Grafico 10: L’Italia del calcestruzzo preconfezionato nel 2008 e nel 2013. 
Per il nostro Paese le previsioni per il settore del calcestruzzo preconfezionato 
risultano condizionate, ancor più che in altri paesi europei, dall’effettiva 
concretizzazione della ripresa economica, da più parti auspicata e annunciata ma, 
che ancora oggi, appare incerta nei tempi e debole di intensità. 
Allo stato dei fatti, la situazione economico-produttiva del settore appare 
fortemente critica. La produzione di calcestruzzo preconfezionato alla fine 
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dell’anno ha perso un altro terzo di produzione. Sulla base degli andamenti 
passati e delle aspettative a breve/medio termine formulate da enti ed organismi 
di analisi del mondo delle costruzioni, si rinvia al biennio appena iniziatola tanto 
auspicata ripresa del settore, a tassi che dovrebbero oscillare tra il 4% ed il 6% 
annuo. 
4.3.4 I settori a monte dell’edilizia in Italia: focus sul settore degli asfalti 
Bitumi e conglomerati bituminosi
34
 dispongono di un contenuto tecnologico 
significativo e sostenibile. Entrambi sono riciclabili al 100% e possono essere 
reimpiegati nei processi produttivi numerose volte. Il fresato d’asfalto 
proveniente dalla demolizione della pavimentazione stradale può essere 
totalmente riutilizzato nelle realizzazioni della stessa pavimentazione. 
La strada d’asfalto, di fatto, è “auto-rigenerante” essendo essa stessa la fonte 
primaria della materia prima che la compone. Lo stesso dicasi per gli scarti e le 
demolizioni delle membrane bituminose che impermeabilizzano tetti e impalcati. 
Con un trattamento minimo diventano materie prime totalmente riciclabili 
nell’asfalto che compone la pavimentazione stradale. 
L’innovazione tecnologica che caratterizza asfalti, bitumi e membrane 
impermeabilizzanti, non ha paragone con nessun altro materiale da costruzione 
utilizzato negli ultimi 30 anni. Ai bitumi tradizionali si sono aggiunti i bitumi 
modificati con polimeri e quelli che utilizzano polverino da pneumatici fuori uso. 
Ai conglomerati classici per le pavimentazioni si associano ora quelli ad alte 
prestazioni come i conglomerati drenanti, i fonoassorbenti, i conglomerati ad alto 
modulo e quelli con spiccate caratteristiche di aderenza. Riguardo i conglomerati 
bituminosi, oggi la ricerca è orientata verso gli asfalti “tiepidi” e “a freddo” con 
riduzione della CO2 anche del 90%. 
Il settore però ha diverse criticità, la prima criticità è diventata l’accesso al 
credito e il ritardo dei pagamenti da parte della pubblica amministrazione priva di 
fondi e di disponibilità di spesa. Del resto l’asfalto è collegato quasi 
esclusivamente al mercato delle opere pubbliche, se non direttamente per 
                                              
34
Tratto da “Il sistema delle costruzioni in Italia” - Rapporto 2013 di Federcostruzioni. 
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commessa diretta, indirettamente. La seconda criticità resta quella 
dell’imprevedibilità del costo del bitume. L’incidenza economica del bitume sul 
conglomerato bituminoso raggiunge anche il 45 - 50% e non può essere ignorata. 
Siteb
35
 rappresenta la filiera che si occupa di Bitumi Asfalti e Strade composta da 
3 settori primari: 
 produzione e distribuzione del bitume (compagnie petrolifere e rivenditori); 
 produzione e la posa in opera di conglomerati bituminosi comunemente detti 
“asfalti” (imprese di costruzioni stradali, specializzate nella manutenzione 
delle strade); 
 produzione e applicazione di membrane bituminose destinate 
all’impermeabilizzazione di tetti, impalcati di ponti, viadotti e gallerie 
(produttori e applicatori). 
 
Grafico 11: Articolazione per principali comparti. anno 2012. Valore della produzione. Distribuzione % 
La filiera degli asfalti e dei bitumi è uno dei settori maggiormente penalizzati 
dalla crisi, in quanto la produzione della filiera è destinata totalmente al settore 
delle costruzioni. In particolare la parte della filiera più colpita è quella che 
riguarda i lavori stradali. 
L’anno 2012 è stato caratterizzato da un ulteriore pesante accentuarsi 
dell’andamento negativo nell’intera filiera. La vendita del bitume in Italia, è 
scesa a 1,6 milioni di tonnellate con un calo record del 24,63% rispetto al 2011; 
dato che ha ripercussioni dirette sulle opere di manutenzione stradale. La 
produzione di conglomerato bituminoso destinata al ripristino dei manti è scesa 
                                              
35
 Siteb: Associazione Italiana Bitume e Asfalto Stradale. 
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al minimo storico di 23 milioni di tonnellate (-19,93% rispetto all’anno 
precedente, il 2011). 
Il numero di unità produttive facenti capo alla produzione di conglomerati 
bituminosi, ha conosciuto necessariamente un forte ridimensionamento nel corso 
del 2012; di 650 impianti normalmente in attività nel nostro Paese, ne sono 
rimasti aperti solo 450 e gran parte del personale è a casa o in cassa integrazione. 
Il fatturato complessivo della filiera è composto dalla vendita del bitume (bitumi 
stradali, bitumi industriali, modificati, ossidati ecc.), dalla produzione e posa in 
opera di conglomerato bituminoso per la realizzazione di sovrastrutture stradali, 
aeroportuali, idrauliche e ferroviarie e dalla realizzazione di opere di 
impermeabilizzazione e isolamento con membrane bituminose. La sommatoria è 
pari a  3.079 milioni di euro con una riduzione rispetto al 2011 del 17,7%. 
Per la filiera la situazione in Italia è diventata insostenibile: le imprese di settore 
che lavorano per gli enti pubblici sono in forte sofferenza per mancanza di lavori 
e per i mancati pagamenti. Le stazioni appaltanti sono in forte crisi di liquidità e 
non possono fare investimenti. La mancanza di risorse economiche, il ritardo dei 
pagamenti da parte della Pubblica Amministrazione, sono e restano le cause 
primarie di un malessere ormai generalizzato che ha visto un forte calo anche nel 
numero delle imprese di settore per lo più di piccole dimensioni collegate agli 
appalti pubblici. 
Le attività di costruzione e manutenzione sono praticamente ferme, in stallo da 
ormai tre anni. I dati raccolti da Siteb danno l'esatta misura di questo fenomeno: 
negli ultimi otto anni i consumi di asfalto (conglomerato bituminoso) si sono 
dimezzati, passando dai 44 milioni di tonnellate del 2006 ai 22,5 per l’anno 2014. 
Per le oltre 4.000 aziende impegnate nella realizzazione delle strade e 400 
impianti di lavorazione del bitume, per un totale di 35.000 addetti diretti e un 
indotto di 500.000 lavoratori, la situazione è dunque di crisi profonda
36
.  
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 Fonte: www.ansa.it, articolo tratto dall’analisi semestrale condotta dal Siteb (Associazione Italiana 
Bitume e Asfalto Stradale) 
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Grafico 12: Il Consumo di asfalto in Italia dal 2000 al 2014. Fonte: Siteb. 
Il 2014 era iniziato sotto migliori auspici: nei primi quattro mesi dell'anno gli 
operatori del settore manutenzione e costruzione strade avevano registrato un 
incremento nel consumo bitume rispetto al’anno precedente (+8%), dovuto 
all'aumento degli interventi di manutenzione necessari per attutire i nefasti effetti 
di un inverno particolarmente piovoso che ha lasciato sui manti stradali nazionali 
numerose buche. L'arrivo dei mesi più caldi e intensi per le attività produttive ha 
però smorzato ogni rosea aspettativa riportando il trend in linea con la chiusura 
del 2013, il peggior anno da sempre per il comparto. Ogni eventuale speranza di 
ripresa è dunque rinviata al 2015. 
L'Italia possiede una rete di poco meno di 500mila km di strade principali, che 
salgono a 850mila km, tenendo conto anche di quelle all'interno delle città e delle 
secondarie o private. Siteb stima che per tenere in buona salute le nostre strade 
occorrerebbe utilizzare almeno 40 milioni di tonnellate di asfalto l'anno, quasi il 
doppio di quelle che sono state impiegate nel 2014. 
Con il focus sul settore degli asfalti si conclude il paragrafo dedicato allo studio 
dei settore in cui opera l’azienda. Il paragrafo successivo, invece, è dedicato allo 
studio dell’ambiente competitivo aziendale. 
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4.4 L’analisi dell’ambiente competitivo 
Per l’analisi dell’ambiente competitivo in cui opera l’azienda è fondamentale 
procedere mediante il “Modello delle 5 forze” di Porter. 
Tale modello riguarda la posizione di un’impresa in un dato mercato/settore 
secondo due dimensioni: 
 la prima è una relazione di tipo verticale, da monte a valle, e va dai fornitori, 
ai concorrenti, ai clienti; 
 la seconda è il cambiamento, una dimensione originata dall’azione delle 
imprese che intendono entrare nel mercato e dalla pressione di prodotti 
sostitutivi. 
Di conseguenza la configurazione strutturale di un dato settore/mercato viene a 
dipendere, in ogni istante, dal contemporaneo disporsi di questi fattori 
concorrenziali (le cinque forze) costituite dalla rivalità fra le imprese concorrenti, 
dalle minacce portate dai prodotti sostitutivi, dalle minacce derivanti dai 
potenziali entranti e dal potere contrattuale esercitato da fornitori e da clienti. 
L’insieme delle cinque forze costituisce il sistema competitivo: la disposizione e 
l’interazione di queste forze determinano l’intensità delle dinamiche competitive 
all’interno del settore/mercato e la sua redditività strutturale ottenuta dalle 
redditività delle imprese che vi operano. 
 
Figura 14: “Modello delle 5 forze” di Porter 
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La Fratelli Mazza s.r.l. opera in diversi mercati con sistemi e dinamiche 
competitive diverse: 
 gli inerti lavici; 
 i conglomerati cementizi o calcestruzzi; 
 i prefabbricati e manufatti in calcestruzzo; 
 le sovrastrutture e pavimentazioni stradali in conglomerato bituminoso 
normale o speciale; 
 i lavori edili; 
 il recupero di rifiuti da attività di costruzioni e demolizioni. 
I Fornitori e il loro potere contrattuale. 
La Fratelli Mazza s.r.l. ha diversi fornitori che cataloga in due macro categorie: 
Fornitori Storici e Altri Fornitori. 
La categoria dei Fornitori Storici raggruppa all’interno i fornitori con i quali 
l’impresa intrattiene rapporti costanti e duraturi nel tempo; essi sono i fornitori di 
materie prime che hanno una valenza strategica per l’impresa ( bitume, cemento, 
aditivi, etc.) e i fornitori di servizi altamente specialistici legati alla fornitura e 
manutenzione degli impianti. 
Il bitume e gli altri derivati del petrolio necessari per i conglomerati bituminosi 
vengono forniti da rivenditori che si riforniscono alle raffinerie presenti sul 
territorio siciliano, in regime di oligopolio ed alto potere contrattuale. 
Anche i fornitori di cemento operano in condizione di oligopolio con alto potere 
contrattuale, anche se i prezzi sono soggetti alle oscillazioni della domanda del 
mercato nazionale. La Società intrattiene rapporti con Buzzi Unicem e 
Italcementi. 
Diversa è la condizione dei fornitori degli additivi per i conglomerati che, 
operando in un regime di libera concorrenza, hanno un basso potere contrattuale 
a causa dell’elevata offerta e della bassa domanda del momento. Ciò nonostante 
la Società, storicamente, intrattiene rapporti con due fornitori: la Basf e 
l’Iterchimica. 
I fornitori di impianti, macchinari ed attrezzature speciali sono generalmente 
aziende che producono esclusivamente macchinari, impianti ed attrezzature per 
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la produzione di conglomerati cementizi e/o bituminosi ed operano nel mercato 
italiano od europeo. Il mercato è libero ed il potere contrattuale dei fornitori è 
basso a causa dell’eccesso di offerta rispetto alla domanda. Solitamente gli stessi 
fornitori degli impianti erogano i servizi di manutenzione ed assistenza. In tal 
caso il loro potere contrattuale aumenta poiché generalmente sono gli unici in 
grado di intervenire sui macchinari da loro stessi prodotti. 
La categoria degli Altri Fornitori raggruppa al suo interno i fornitori con bassa 
valenza strategica e facilmente sostituibili. Rientrano in tale categoria i fornitori 
dell’energia, dei carburanti, quelli dei mezzi d’opera, degli automezzi, delle 
attrezzature, dei pezzi per la manutenzione, delle macchine d’ufficio, dei 
software ed i fornitori di materiale di consumo. 
Per quanto riguarda le forniture di energia elettrica e di carburanti il mercato 
opera, anche in questo caso, in condizione di oligopolio e quindi il potere 
contrattuale dei fornitori è elevato. 
I fornitori di mezzi d’opera e quelli degli automezzi sono generalmente aziende 
che rivendono macchine  prodotte da grosse multinazionali. In questi casi i 
rivenditori hanno un medio potere contrattuale. 
I fornitori di pezzi di ricambio e di servizi di manutenzione generica sui mezzi 
d’opera sono generalmente aziende specializzate con medio potere contrattuale. 
Il criterio discriminante per la scelta di tali fornitori è la tempestività di 
intervento. 
I fornitori di servizi tecnici e di consulenza sono professionisti esterni che 
vengono scelti in funzione delle conoscenze, capacità ed esperienza certificate 
e/o provate relativamente ai servizi richiesti, disponibilità, affidabilità ed in 
funzione del rapporto qualità/prezzo.  
Fra i fornitori vi sono anche laboratori accreditati per effettuare prove fisico-
chimiche sui materiali da impiegare e sui prodotti dell’Azienda. Il loro potere 
contrattuale è alto in quanto sono presenti sul territorio in numero ristretto. 
I fornitori di servizi in outsourcing sono generalmente piccole imprese ai quali 
vengono affidati lavori specifici. Il potere contrattuale di questi fornitori è basso. 
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Le macchine d’ufficio, i software ed i materiali di consumo vengono forniti da 
aziende specializzate, molto diffuse e con basso potere contrattuale. 
Va ricordato che la Fratelli Mazza S.r.l. è un’azienda integrata verticalmente con 
diversificazione correlata, nella quale i settori a valle utilizzano prodotti dei 
settori a monte. In tutti i settori a valle dell’azienda, gli inerti rappresentano un 
componente strategico per la qualità dei prodotti e, la possibilità di gestire e 
controllare la qualità degli inerti, potendone disporre a Km 0, rappresenta per la 
società un indiscusso vantaggio competitivo nei confronti dei concorrenti. 
I Clienti e il loro potere contrattuale 
Per quel che concerne i Clienti la società opera innanzitutto una distinzione tra il 
pubblico ed il privato. Solo il 5% circa del fatturato è prodotto da contratti diretti 
con la pubblica amministrazione, il restante 95% è riferito  al privato. Al target 
dei clienti privati appartengono le imprese operanti nel settore edile ed i clienti 
derivanti dalla vendita al dettaglio non possessori di Partita Iva, che incidono sul 
fatturato nell’ordine dell’1%. 
Si può in definitiva sostenere che il gruppo di clienti più importante, per 
incidenza sul fatturato, è quello derivante dal mercato delle imprese edili. 
Gli inerti lavici prodotti sono quasi del tutto utilizzati nei vari cicli produttivi per 
i vari rami aziendali. Solo una modesta quantità viene venduta alle imprese edili, 
in gran parte della zona, e rappresenta circa il 2% del fatturato. 
I conglomerati cementizi, per le caratteristiche chimico-fisiche intrinseche al 
prodotto, possono essere forniti in siti raggiungibili nell’arco di due ore dal 
momento della preparazione, questo limita il raggio d’azione a circa 80 Km dalla 
sede operativa della Società. Parte dei calcestruzzi prodotti sono impiegati 
dall’Azienda nei propri cantieri, mentre la restante parte serve imprese che hanno 
cantieri localizzati sull’Etna e nelle aree appartenenti alle province di Messina ed 
Enna comprese nel raggio di azione indicato. Il mercato dei conglomerati 
cementizi rappresenta il 15% del fatturato aziendale. 
Per quel che riguarda i prefabbricati e manufatti in calcestruzzo la Società si 
rivolge alle imprese edili operanti sul territorio siciliano. Tale mercato 
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rappresenta il 28% del fatturato aziendale. Anche in questo caso l’Azienda 
impiega nei propri cantieri parte dei prefabbricati e manufatti realizzati. 
I conglomerati bituminosi, come i calcestruzzi, possono essere forniti in siti 
raggiungibili nell’arco di circa due ore e mezza dal momento della preparazione, 
a causa delle caratteristiche fisico-meccaniche intrinseche al prodotto; anche in 
questo caso, quindi, il raggio d’azione è limitato a circa 100 Km dalla sede 
operativa in cui i conglomerati bituminosi vengono prodotti. Parte degli asfalti 
prodotti sono impiegati dall’Azienda nei propri cantieri, mentre la restante parte 
è offerta alle imprese di costruzioni stradali che hanno cantieri localizzati 
sull’Etna e nelle aree appartenenti alle province di Messina ed Enna comprese 
nel raggio di azione indicato. Il mercato dei conglomerati bituminosi rappresenta 
per la società la principale fonte di reddito d’impresa in quanto rappresenta più 
del 40% del fatturato aziendale. 
La Fratelli Mazza s.r.l.  si occupa anche di costruzione e manutenzione di edifici 
civili, industriali e strade. La Società realizza tali lavori solo su commesse sia 
pubbliche che private, in qualità di appaltatore diretto o in subappalto in 
collaborazione con altre imprese edili. Il raggio d’azione in cui opera la Società è 
tutta la Sicilia e tale settore di attività rappresenta il 13% del fatturato aziendale. 
Infine la Società, nell’ottica di un’offerta completa ai propri clienti si occupa di 
recupero e riciclo di rifiuti da attività di costruzioni e demolizioni. Tale attività 
rappresenta solo il 2% del fatturato aziendale. 
Le dinamiche concorrenziali. 
La società opera in più business, con dinamiche concorrenziali diverse tra loro.  
I calcestruzzi e i conglomerati bituminosi, come già detto consentono, a causa 
delle loro caratteristiche peculiari, di agire su un raggio di mercato molto 
ristretto. Infatti, sia i calcestruzzi che gli asfalti obbligano le imprese edili ad 
avere gli impianti di produzione a distanze relativamente brevi rispetto ai luoghi 
di messa in opera, ciò perché nei conglomerati cementizi avviene il fenomeno di 
presa (processo chimico) e nei conglomerati bituminosi avviene l’indurimento 
per raffreddamento (processo fisico) rendendo, in entrambi i casi, i conglomerati 
inutilizzabili. 
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Per tali ragioni tutte le imprese che, come la Fratelli Mazza s.r.l., intendono 
allargare il proprio raggio d’azione a distanze maggiori di quelle raggiungibili 
con la produzione dei propri impianti, creano rapporti di partnership con aziende 
operanti nel stesso settore ma presenti in altri mercati geografici. Partner in grado 
di fornire semilavorati simili ai propri per l’approvvigionamento dei cantieri non 
servibili  dai propri impianti. 
In tal modo si creano le condizioni per cui alcuni concorrenti diventano fornitori 
e partner nell’esecuzione dei lavori, nonché clienti; altri invece rimangono 
semplici concorrenti. 
La Fratelli Mazza s.r.l., infatti, ha intrapreso delle scelte strategiche che, al fine di 
ampliare il proprio raggio d’azione, hanno consolidato nel tempo un ottimo 
rapporto di collaborazione con uno dei principali concorrenti presenti sul 
territorio, in un’area non servibile dai propri impianti ma con un’alta dinamicità 
economica. Oggi questo concorrente è classificato fra i fornitori storici e fra i 
clienti importanti. 
Per quel che concerne il mercato degli inerti lavici, tutti i concorrenti presenti sul 
territorio, attivi nel medesimo ambito competitivo alla società operano con gli 
stessi privilegi della Fratelli Mazza s.r.l. in quanto generalmente sono titolari 
della concessione per l’attività di estrazione.   
Il mercato degli inerti lavici è un mercato maturo, con dinamiche stabili in 
quanto protetto da alte barriere all’entrata rappresentate dalle concessioni per 
l’estrazione dal suolo. In particolare per il territorio etneo è molto più difficile 
ottenere tali concessioni da quando è stato istituito il Parco dell’Etna. 
La competizione nel mercato degli inerti si basa: 
 sulla qualità degli inerti prodotti e selezionati; 
 sulla capacità delle stesse aziende di trasformare gli inerti in altri 
semilavorati; 
 sulla tempestività a rispondere alle esigenze di richieste dei clienti; 
 sulla puntualità delle consegne; 
 sulla reputazione aziendale. 
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Tra i principali concorrenti della Società si annoverano: Ed.Ca.Ma. F.lli D'amico 
Snc; Sca.Ce.Bit. S.r.l., Sicilia Inerti di Barbagiovanni Giacomina, Beton 
Calcestruzzi di Di Marco Calogero e altri concorrenti minori. 
Il mercato dei calcestruzzi è fortemente condizionato dalle dinamiche del 
mercato degli inerti. Nella produzione dei calcestruzzi, gli inerti rappresentano 
una materia prima fondamentale. Sul territorio etneo produrre gli inerti ha un 
costo nettamente inferiore al loro prezzo di mercato e per tali ragioni la maggior 
parte dei produttori di conglomerati cementizi sono anche produttori di inerti, 
poiché diversamente non potrebbero competere con i concorrenti anche estrattori.  
Il settore ha una concentrazione media, limitata presenza di barriere all'entrata, in 
ragione soprattutto della mancanza di significative economie di scala e della 
facilità di acquisizione del know-how produttivo. Le barriere sono leggermente 
più alte se viene considerato il settore a monte che alimenta tale mercato: gli 
inerti. 
Anche i questo caso i principali concorrenti sono: Ed.Ca.Ma. F.lli D'amico Snc; 
Sca.Ce.Bit. s.r.l., Sicilia Inerti di Barbagiovanni Giacomina, Beton Calcestruzzi 
di Di Marco Calogero, Francesco Ferrara Accardi & Figli s.r.l. e altri concorrenti 
minori. 
Il mercato dei prefabbricati e manufatti in calcestruzzo è caratterizzato da un 
tasso di concentrazione medio-basso, sono infatti diverse le aziende che 
producono prefabbricati in genere. La concentrazione diventa più alta se invece 
si osserva il mercato dei prefabbricati, in particolare autobloccanti per la 
pavimentazione, in conglomerato cementizio di inerti lavici. Le barriere 
all’entrata sono medie-alte in quanto si tratta di produzioni con buone economie 
di scala dettate da costi fissi elevati legati all’investimento in impianti speciali, 
ma parlando di tecnologie diffuse, esse sono facilmente imitabili. Come nel caso 
dei calcestruzzi, per le stesse ragioni, questo settore è fortemente condizionato 
dalle dinamiche del mercato degli inerti. 
La Società come già detto prevalentemente si rivolge al mercato della Sicilia; i 
concorrenti diretti che producono prefabbricati e manufatti in calcestruzzo, in 
particolare autobloccanti per la pavimentazione, da inerti lavici sono: la F.lli 
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Scalzo s.r.l., la Cassaniti Giuseppe di Cassaniti Salvatore & c. s.n.c. e la I.P.C. 
s.r.l.. Se invece si considerano i prefabbricati in calcestruzzo non da inerti lavici i 
concorrenti sono molto di più, circa 50 su tutto il territorio siciliano. 
Per quel che concerne il mercato dei conglomerati bituminosi la Società è 
l’unica impresa, nella parte nord della provincia di Catania, in possesso di un 
impianto di produzione di conglomerato bituminoso. Nel  raggio d’azione della 
società le imprese concorrenti nello stesso mercato sono circa 10 e la 
concorrenza principale è rappresentata da imprese distanti più di 30 Km: 
Sca.ce.bit. s.r.l. e Francesco Ferrara Accardi & Figli s.r.l.. Le barriere all’entrata 
in tale mercato sono legate agli investimenti in impianti, macchinari e 
attrezzature speciali, nonché in know-how altamente specializzato. 
Infine, la Società compete nel mercato della costruzione e manutenzione di 
edifici civili, industriali e strade. Il mercato presenta una concentrazione molto 
bassa, sono infatti presenti molte imprese edili sul territorio, tra queste solo una 
piccola parte però è in grado di produrre e posare conglomerati bituminosi, 
questo consente alla Fratelli Mazza di possedere un vantaggio competitivo 
importante rispetto gli altri competitor. Altra fonte di vantaggio competitivo 
dell’azienda è legata agli asset ed alla catena del valore aziendale che ripercorre 
parte fondamentale della filiera degli approvvigionamenti legati alla 
realizzazione di edifici civili, industriali e strade soprattutto. Dati molto 
importanti per le imprese edili che si ritrovano in un periodo storico difficile 
dove i tempi di incasso sono molto lunghi e diventa difficile gestire i rapporti con 
i propri fornitori. 
La minaccia dei potenziali entranti 
Per quel che concerne i potenziali entranti, va sottolineato che il settore edile, 
così come l’intera filiera dei materiali per l’edilizia sono settori maturi e poco 
attrattivi a causa della crisi che il  comparto vive ormai da più di otto anni. 
Oltretutto come più volte già esposto, i vari settori in cui opera la Società 
presentano diverse barriere all’entrata, quali economie di scala e di esperienza, e 
barriere di tipo legislativo per quel che concerne l’attività di estrazione di inerti; 
tali barriere rappresentano alti costi per i potenziali entranti, che in un’analisi 
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costi benefici, difficilmente decidono di intraprendere l’impresa. Discorso 
diverso per gli operatori del settore che come la Fratelli Mazza possono decidere 
di allargare il proprio ambito competitivo, intraprendendo attività poste nei 
settori a valle o a monte dal proprio o diversificare la propria attività fruttando il 
know-how e gli asset aziendali a loro disposizione. 
La minaccia dei prodotti sostitutivi 
I materiali per la realizzazione di opere edili e stradali sono diversi, in alcuni casi 
sostituibili da materiali con rapporti qualità/prezzo simili, in altri invece 
difficilmente sostituibili, o sostituibili con materiali che possiedono rapporti 
qualità/prezzo molto differenti. 
I prodotti sostituivi degli inerti lavici sono gli inerti provenienti dalla 
frantumazione di altre rocce dure. Nelle prossimità al comprensorio etneo non è 
reperibile altro materiale idoneo alla produzione di inerti di qualità simili a quelli 
vulcanici. Per ottenere inerti simili in Sicilia bisogna ricorrere alla frantumazione 
di roccia calcarea le cui cave sono molto distanti dall’area di interesse ed i costi 
di estrazione molto più elevati. Altre cave estraggono inerti di qualità inferiore 
che generalmente necessitano della frantumazione solo in piccola percentuale e 
spesso vengono solo vagliati; questi inerti spesso hanno un’alta presenza di terra 
e/o altre sostanze che non li rendono inidonei alla realizzazione di conglomerati 
cementizi e /o bituminosi. 
Si desume, di conseguenza, che nel mercato in cui opera l’azienda non sono 
disponibili prodotti sostitutivi a costi equivalenti o concorrenziali agli inerti 
lavici. 
Il mercato dei conglomerati cementizi 
Il calcestruzzo è un prodotto dell’edilizia del ventesimo secolo e deve il suo 
successo alla possibilità di essere modellato con estrema facilità, semplicemente 
realizzando dei casseri della forma voluta all’interno dei quali gettare il 
calcestruzzo prima della presa, all’alta resistenza alla compressione combinata 
con la capacità, quando ben realizzato, di proteggere l’acciaio utilizzato per le 
armature, nonché alla capacità di sostituire egregiamente la pietra e la muratura 
portante in genere, con costi nettamente inferiori. La muratura, in pietra o 
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mattoni, non è quindi competitiva nei confronti del calcestruzzo, sia in rapporto 
ai costi che alle prestazioni tecniche, poiché oltre a costare di più, obbliga a 
realizzare strutture portanti più ingombranti e più vincolanti dal punto di vista 
architettonico. 
Un materiale in grado di sostituire egregiamente il calcestruzzo dal punto di vista 
strutturale è l’acciaio, con il quale si possono realizzare strutture snelle ed 
altamente resistenti; oggi sarebbe quasi impensabile realizzare un grattacielo con 
una struttura diversa dall’acciaio. Questo materiale, però, pur essendo largamente 
utilizzato nell’edilizia industriale, non ha riscontrato successo nell’edilizia 
residenziale tipica delle nostre città. 
Il legno nella sua forma naturale, permette di realizzare piccole strutture con il 
vincolo di una frequente manutenzione, ma le scarse caratteristiche meccaniche 
lo rendono quasi inutilizzabile per la realizzazione di strutture complesse. Viene 
infatti utilizzato nella realizzazione di tetti con campate relativamente piccole. 
Quando viene trattato e trasformato in travi lamellari diventa invece un ottimo 
prodotto sostitutivo del calcestruzzo, poiché, a parità di costo, si possono 
realizzare travature con luci molto più lunghe di quelle ottenibili con il 
calcestruzzo tradizionale, è di indiscussa bellezza ed ha una ridotta necessità di 
manutenzione. Questo tipo di materiale è comunque ancora poco usato 
nell’edilizia tradizionale poiché nelle realizzazioni ordinarie risulta ancora essere 
molto più costoso del calcestruzzo. 
Infine, considerando che l’area in cui opera l’Azienda è ad alto grado di 
sismicità, il miglior rapporto costi/benefici per l’edilizia tradizionale rimane 
ancora quello che vede il calcestruzzo armato costituire la struttura portante degli 
edifici. 
In riferimento ai prefabbricati e manufatti in calcestruzzo, la Società offre 
un’ampia gamma di prodotti idonei alle più svariate architetture ed impiego 
tecnico. Per questa ragione di seguito i vari prodotti saranno classificati per 
categorie diverse e per ognuna delle categorie saranno individuati i vari prodotti 
sostitutivi: 
 i blocchi in cemento, sostituibili con conci di pietra o tufo e laterizi; 
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 i masselli autobloccanti, sostituibili con la pietra naturale lavorata, gli asfalti, 
mattoni d’asfalto e piastrelle per l’esterno; 
 i cordoli, che potrebbero essere sostituiti con la pietra naturale lavorata e con 
il calcestruzzo gettato in opera; 
 gli accessori in cemento, sostituibili con accessori in gres porcellanato, ghisa, 
acciaio, polietilene, pvc e calcestruzzo gettato in opera 
 le copertine, anche in questo caso potrebbero essere sostituite dalla pietra 
naturale lavorata (compresi i marmi), dalle piastrelle e dal calcestruzzo 
gettato in opera. 
Tutti i prodotti e i relativi prodotti sostitutivi elencati sono stati classificati 
tenendo in considerazione la loro funzione d’uso e la capacità di soddisfare lo 
stesso bisogno, ma va precisato che i vari prodotti sostitutivi si differenziano 
molto sia in termini qualitativi che di prezzo
37
. 
La pavimentazione stradale oltre ad essere realizzata con l’impiego di 
conglomerato bituminoso, in generale può essere realizzata con altri materiali, 
ad esempio: masselli autobloccanti e pietra lavorata. Tali prodotti, però, non 
possono essere utilizzati per la realizzazione di alcuni manti stradali, quali ad 
esempio quelli delle autostrade e non vengono quasi mai usati nelle strade 
extraurbane. 
In conclusione è possibile osservare che la Fratelli Mazza, grazie all’ampia 
gamma dei prodotti offerti, riesce a raggiungere un alto grado di customer 
satisfaction, in quanto offre più prodotti sostituibili tra loro, che rispondono alle 
varie esigenze dei clienti, ma che non cannibalizzano il mercato. 
4.5 Strategie corporate e Vantaggio Competitivo aziendale 
Come più volte già accennato nel presente lavoro la Fratelli Mazza s.r.l. ha 
attuato, nel corso degli anni, una doppia strategia corporate: di integrazione 
verticale a valle e di diversificazione correlata; e a livello business ha costruito 
un vantaggio competitivo di differenziazione. 
                                              
37
 Tale analisi non sarà approfondita in quanto lontana dall’oggetto della tesi. 
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L’integrazione verticale a valle e la diversificazione correlata, nel tempo, le 
hanno permesso di creare un’offerta sempre più completa per i propri clienti, che 
hanno molto apprezzato le scelte strategiche della Società, conferendole 
un’ottima reputazione aziendale. 
Sebbene la Società abbia raggiunto nel tempo un posizionamento sul mercato che 
la vede leader in molti dei settori in cui opera, in particolare nella produzione di 
conglomerati cementizi e bituminosi e nella produzione di prefabbricati e 
manufatti in calcestruzzo vibro compresso da inerti lavici, rimane consapevole di 
quanto il miglioramento continuo e la ricerca di nuovi ambiti di efficienza, 
efficacia ed economicità siano fondamentali per il proseguimento dell’attività 
d’impresa ed aumentare la soddisfazione dei propri clienti. 
Per tali ragioni gli obiettivi di medio/lungo periodo che la Fratelli Mazza s.r.l. 
intende perseguire sono: 
 il miglioramento continuo dell’immagine e della reputazione aziendale; 
 la massima soddisfazione dei clienti e dei propri stakeholder in generale; 
 il  miglioramento dei margini di efficienza, efficacia ed economicità 
operativa; 
 il miglioramento continuo, investendo nell’innovazione tecnologica e nella 
formazione continua dei propri collaboratori; 
 l’affidabilità delle informazioni; 
 la compliance alle normative vigenti, con particolare riguardo alla salute e 
alla sicurezza dei propri collaboratori e alla salvaguardia dell’ambiente. 
Al fine di raggiungere tali obiettivi generali, l’azienda concentra i propri sforzi al 
raggiungimento di obiettivi più specifici, quali: 
 espansione territoriale dell’Azienda e ingresso in nuove aree di mercato; 
 incremento del numero dei clienti; 
 incremento del fatturato; 
 costante riduzione del numero di eventuali reclami; 
 puntualità riguardo le scadenze e rispetto degli impegni contrattuali; 
 incremento del livello occupazionale, miglioramenti salariali, ridotto 
assenteismo e ridotta (o nulla) contenziosità con i dipendenti; 
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 implementazione di controlli, monitoraggio ed eventuali azioni correttive da 
porre in essere. 
Gli obiettivi sopra citati sono alla base della Politica per la qualità che la società 
ha implementato e diffuso in tutta l’azienda e costituiscono i cardini del 
vantaggio competitivo aziendale. 
FONTI DEL VANTAGGIO COMPETITIVO 
La Fratelli Mazza s.r.l. realizza un vantaggio di differenziazione che gli consente 
di mantenere maggiori quote di mercato rispetto ai concorrenti. Infatti in 
relazione al momento storico che il settore delle costruzioni sta attraversando, la 
Società non applica il premium price che il mercato potrebbe riconoscergli, ma 
preferisce avere dei prezzi competitivi che gli consentono di aumentare le proprie 
quote di mercato e di conseguenza aumentare la produzione, raggiungendo anche 
dei vantaggi in termini di economie di scala; ridimensionando così i propri costi e 
aumentando i propri margini di profitto. Si potrebbe quindi pensare che tenti di 
raggiungere un vantaggio di leadership di costo, ma in realtà è ben chiaro che il 
vantaggio competitivo posseduto è di differenziazione ed i continui sforzi della 
società, in tal senso, ne sono la prova. 
La Società basa il suo vantaggio competitivo sulla qualità dei propri prodotti e 
delle proprie realizzazioni. Le principali determinanti di tale qualità e fonte del 
proprio vantaggio competitivo sono: 
 l’immagine aziendale e la reputazione che l’azienda è riuscita ha costruire 
nel corso degli anni anche grazie agli elementi di seguito esposti; 
 le dimensioni aziendali, intese come capacità aziendale rispetto ai 
concorrenti
38
 
 la tempestività d’intervento, intesa come capacità di rispondere alle esigenze 
dei clienti in tempi relativamente brevi; 
                                              
38
 La fratelli Mazza è una delle aziende più grandi in termini di asset aziendali: tra gli operatori presenti 
sul mercato possiede un maggior numero di mezzi d’opera, attrezzature, automezzi, ecc. Inoltre la Società 
rinnova spesso i propri asset, il che le consente di possedere asset di ultima generazione sempre efficienti. 
Tale dato è molto importante, in quanto gli permette, ad esempio, di far fronte ad esigenze particolari per 
clienti che eseguono lavori di grandi dimensioni, di far fonte alle esigenze di più clienti 
contemporaneamente e di migliorare la tempestività d’intervento e la puntualità delle consegne. 
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 la puntualità nelle consegne, intesa come la capacità di rispettare le scadenze 
dei propri impegni, fattore altamente critico nel settore delle costruzioni; 
 la concezione di prodotto come servizio allargato, nel senso che il prodotto 
non è solamente fornito ai propri clienti, ma vengono messi a loro 
disposizione una serie di strumenti, macchinari, mezzi d’opera e personale 
altamente specializzato; 
 l’impiego di materiali di altissima qualità; 
 l’offerta di un’ampia gamma di prodotti differenziati a prezzi competitivi; 
 le risorse umane altamente specializzate, che vantano anni di esperienza nel 
settore, con ottime capacità di problem solving; 
 il Sistema di Gestione per la Qualità, conforme alla UNI EN ISO 9001:2008. 
La società tiene ha comunicare ai propri clienti la qualità aziendale e dei propri 
prodotti e servizi e per tale ragione l’Azienda dispone di diverse attestazioni CE e 
Certificazioni di Qualità: 
 UNI EN ISO 9001:2008 “Sistema di gestione  per la qualità - Requisiti” per 
le attività di Costruzione e manutenzione di edifici civili, industriali e strade. 
 UNI EN 12620 “ Aggregati per calcestruzzo” e UNI EN ISO 13043 
“Aggregati per miscele bituminose e trattamenti superficiali per strade, 
aeroporti e altre aree soggette a traffico”, per il controllo di produzione in 
fabbrica, aggregati per la produzione di conglomerati cementizi e miscele 
bituminose; 
 UNI EN 206-1 “Calcestruzzo - Specificazione, prestazione, produzione e 
conformità” per il controllo in fabbrica per la produzione di calcestruzzo 
preconfezionato; 
 UNI EN 13108-1:2006 “Miscele bituminose - Specifiche del materiale - 
Parte 1: Conglomerato bituminoso prodotto a caldo” per il controllo di 
produzione in fabbrica per la produzione di miscele bituminose 
 Conformità CE secondo la norma UNI EN 1338:2004 “Masselli di 
calcestruzzo per pavimentazione - Requisiti e metodi di prova”; 
 Conformità CE secondo la norma UNI EN 771-3:2003 “Elementi di 
calcestruzzo vibrocompresso per murature”; 
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 attestazione di qualificazione all’esecuzione di lavori pubblici (SOA). 
4.6 Gli indicatori di performance aziendali 
In quest’ultimo paragrafo, con lo scopo di concludere il capitolo di presentazione 
aziendale riassumendo le performance aziendali nel periodo 2009-2013, si 
cercherà di dare un quadro sinottico dei dati e degli indici  di bilancio rilevanti al 
fine di creare un profilo aziendale in termini economici finanziari e patrimoniali. 
Si è scelto di procedere, creando delle tabelle e dei grafici che consentano di 
avere una percezione immediata dei dati riportati. Le tabelle ed i grafici 
permetteranno il confronto delle performance nel periodo 2009-2013. Inoltre per 
gli indici più importanti (ROE, ROI e ROS) sono stati realizzati dei grafici che 
consentono il confronto con tali indici riferiti alle performance del settore. 
Si  seguito sono riportati i bilanci aziendali a sezioni comparate con riferimento 
al periodo di interesse, dai quali si è proceduto per l’analisi delle performance 
aziendali. 
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ATTIVO - STATO PATRIMONIALE a sez. comparate dal 2009 al 2013 
  31/12/2009 31/12/2010 31/12/2011 31/12/2012 31/12/2013 
            
A) CREDITI VERSO SOCI € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
            
B) IMMOBILIZZAZIONI € 6.447.604 € 6.190.923 € 5.725.647 € 5.021.192 € 4.837.409 
B.I) IMMATERIALI € 131.981 € 108.220 € 105.549 € 89.631 € 77.263 
B.II) MATERIALI € 6.302.823 € 6.069.603 € 5.606.998 € 4.918.461 € 4.747.046 
B.III) FINANZIARIE € 12.800 € 13.100 € 13.100 € 13.100 € 13.100 
            
C) CIRCOLANTE € 5.994.153 € 7.965.029 € 8.153.093 € 8.676.196 € 7.718.782 
C.I) RIMANENZE € 340.893 € 524.822 € 739.612 € 793.740 € 836.275 
C.II) CREDITI € 5.638.640 € 7.432.795 € 7.308.486 € 7.876.371 € 6.859.704 
    C.II.1) Clienti € 5.323.075 € 6.997.462 € 6.876.847 € 7.385.640 € 6.363.802 
     - di cui esigibili oltre 
l'esercizio 
€ 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    C.II.2) Imprese Controllate € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
     - di cui esigibili oltre 
l'esercizio 
€ 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    C.II.3) Collegate € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
     - di cui esigibili oltre 
l'esercizio 
€ 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    C.II.4) Controllanti € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
     - di cui esigibili oltre 
l'esercizio 
€ 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    C.II.4.BIS) Crediti Tributari € 112.738 € 37.490 € 65.601 € 121.744 € 98.512 
     - di cui esigibili oltre 
l'esercizio 
€ 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    C.II.4.TER) Crediti per Imposte 
anticipate 
€ 0 € 47.707 € 0 € 0 € 0 
     - di cui esigibili oltre 
l'esercizio 
€ 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    C.II.5) Altri € 202.827 € 350.136 € 366.038 € 368.987 € 397.390 
     - di cui esigibili oltre 
l'esercizio 
€ 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
C.III) ATTIVITA' FINANZIARIE € 20 € 20 € 20 € 20 € 20 
C.IV) DISPONIBILITA' LIQUIDE € 14.600 € 7.392 € 104.975 € 6.065 € 22.783 
            
D) RATEI E RISCONTI € 91.050 € 72.044 € 63.090 € 45.989 € 41.925 
            
TOTALE ATTIVO € 12.532.807 € 14.227.996 € 13.941.830 € 13.743.377 € 12.598.116 
Figura 15: Attivo - Stato Patrimoniale a sez. comparate dal 2009 al 2013 
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PASSIVO - STATO PATRIMONIALE a sez. comparate dal 2009 al 2013 
  31/12/2009 31/12/2010 31/12/2011 31/12/2012 31/12/2013 
      A)PATRIMONIO NETTO € 6.953.417 € 7.032.474 € 7.017.303 € 6.950.954 € 6.573.163 
A.I) Capitale sociale € 1.000.000 € 4.500.000 € 4.500.000 € 6.375.000 € 5.964.782 
    A.I.a) di cui: Versamenti soci in 
c/capitale 
- - - € 0 € 0 
A.II) Riserva sovrapprezzo € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
A.III) Riserva rivalutazione € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
A.IV) Riserva legale € 52.247 € 56.170 € 57.528 € 59.769 € 59.769 
A.V) Riserva azioni proprie € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
A.VI) Riserva statutaria € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
A.VII) Altre riserve € 5.822.712 € 2.389.152 € 2.414.947 € 609.950 € 516.182 
A.VIII) Utili / Perdite a nuovo € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
A.IX) Utili / Perdite d'esercizio € 78.458 € 87.152 € 44.828 - € 93.765 € 32.430 
          
B) FONDO RISCHI € 26.495 € 48.591 € 47.749 € 40.199 € 64.844 
          
C) TFR € 343.110 € 393.103 € 437.620 € 461.606 € 499.295 
          
D) DEBITI € 5.068.136 € 6.653.532 € 6.071.542 € 5.951.728 € 5.224.486 
- di cui esigibili oltre l'esercizio € 1.527.680 € 2.117.606 € 2.082.959 € 1.681.179 € 1.597.102 
D.1 Debiti per obbligazioni € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
D.2 Debiti per obbligazioni 
convertibili 
€ 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    D.3 Debiti vs Soci per 
finanziamento 
€ 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    D.4 Debiti verso Banche € 3.096.732 € 4.133.732 € 3.711.361 € 3.755.524 € 3.372.953 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 1.434.991 € 2.053.947 € 2.050.710 € 1.638.593 € 1.510.702 
    D.5 Debiti verso altri finanziatori € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    D.6 Acconti / Anticipi € 630 € 508 € 1.271 € 0 € 17.560 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    D.7 Debiti verso Fornitori € 1.549.998 € 2.206.582 € 2.009.420 € 1.851.495 € 1.462.421 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    D.8 Debiti da titoli di credito € 92.689 € 63.659 € 32.249 € 42.586 € 86.400 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 92.689 € 63.659 € 32.249 € 42.586 € 86.400 
    D.9 Debiti verso controllate € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    D.10 Debiti verso collegate € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    D.11 Debiti verso controllanti € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    D.12 Debiti tributari € 110.608 € 37.468 € 98.955 € 77.408 € 72.469 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
    D.13 Debiti verso istituti 
previdenziali 
€ 64.679 € 74.674 € 61.656 € 57.100 € 48.485 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
   D.14 Altri debiti € 152.800 € 136.909 € 156.630 € 167.615 € 164.198 
     - di cui esigibili oltre l'esercizio € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
          
E) RATEI E RISCONTI € 141.649 € 100.296 € 367.616 € 338.890 € 236.328 
          
TOTALE PASSIVO € 12.532.807 € 14.227.996 € 13.941.830 € 13.743.377 € 12.598.116 
Figura 16: Passivo - Stato Patrimoniale a sez. comparate dal 2009 al 2013 
144 
 
Al fine di procedere all’analisi per indici, lo stato patrimoniale è stato 
opportunamente riclassificato a Fonti-Impieghi, come di seguito riportato. 
IMPIEGHI 
  2009 2010 2011 2012 2013 
Attivo Immobilizzato € 6.447.604 € 6.190.923 € 5.725.647 € 5.021.192 € 4.837.409 
            
Attivo Corrente € 6.085.203 € 8.037.073 € 8.216.183 € 8.722.185 € 7.760.707 
   Rimanenze € 340.893 € 524.822 € 739.612 € 793.740 € 836.275 
   Liquidità differite € 5.729.710 € 7.504.859 € 7.371.596 € 7.922.380 € 6.901.649 
   Liquidità immediate € 14.600 € 7.392 € 104.975 € 6.065 € 22.783 
            
            
Totale Impieghi € 12.532.807 € 14.227.996 € 13.941.830 € 13.743.377 € 12.598.116 
      FONTI 
  2009 2010 2011 2012 2013 
Passivo Corrente € 3.682.105 € 4.636.222 € 4.356.199 € 4.609.439 € 3.863.712 
          
Capitale Permanente € 8.850.702 € 9.591.774 € 9.585.631 € 9.133.938 € 8.734.404 
          
  Passivo Consolidato € 1.897.285 € 2.559.300 € 2.568.328 € 2.182.984 € 2.161.241 
          
  Patrimonio Netto € 6.953.417 € 7.032.474 € 7.017.303 € 6.950.954 € 6.573.163 
          
Totale Fonti € 12.532.807 € 14.227.996 € 13.941.830 € 13.743.377 € 12.598.116 
Figura 17: Fonti - Impieghi. Periodo 2009-2013 
Infine di seguito è illustrato sinteticamente il Conto Economico aziendale. 
CONTO ECONOMICO sintetico a sez. comparate dal 2009 al 2013 
  31/12/2009 31/12/2010 31/12/2011 31/12/2012 31/12/2013 
          
A VALORE DELLA PRODUZIONE € 7.406.593 € 8.576.856 € 8.714.716 € 7.605.031 € 6.145.989 
          
B COSTI DELLA PRODUZIONE € 7.076.949 € 8.215.506 € 8.443.077 € 7.573.213 € 5.946.762 
          
DIFF. VALORE E COSTI PRODUZIONE (A-B) € 329.644 € 361.350 € 271.639 € 31.818 € 199.227 
          
C PROVENTI E ONERI FINANZIARI - € 124.093 - € 128.378 - € 145.005 - € 154.764 - € 154.184 
          
D RETTIFICHE DELLE ATTIVITA' FINANZIARIE € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 
          
E PROVENTI E ONERI STRAORDINARI - € 58.291 - € 79.991 € 10.898 € 29.181 € 6.362 
          
RISULTATO ANTE IMPOSTE € 147.260 € 152.981 € 137.532 - € 93.765 € 51.405 
          
22. Imposte dell'esercizio € 68.802 € 65.829 € 92.704 € 0 € 18.975 
          
23 Utile / Perdita dell'esercizio € 78.458 € 87.152 € 44.828 - € 93.765 € 32.430 
Figura 18: Conto Economico a sez comparate dal 2009 al 2013 
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Primo dato rilevante dell’analisi riguarda il fatturato, la Società ha visto 
diminuire il proprio fatturato da 7.406.593 euro a 6.145.989 euro nel periodo di 
riferimento (2009-2013), pari ad una perdita totale del 17%. 
 
Grafico 13: Fatturato Aziendale dal 2009 al 2013. Fonte: Fratelli Mazza s.r.l. Elaborazione dai dati di bilancio 
della Fratelli Mazza s.r.l. 
Nonostante il dato sia negativo, esso risulta ridimensionato se confrontato con la 
media di settore che dall’inizio della crisi del settore (2007) ha visto diminuire il 
fatturato di oltre un terzo.  
 
Grafico 14: Variazione % annua del fatturato dal 2009 al 2013. Elaborazione dai dati di bilancio della Fratelli 
Mazza s.r.l. 
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Dalle Variazioni % del fatturato rispetto l’anno precedente (Grafico 14) è 
possibile osservare che il fatturato aziendale dal 2009 al 2010 cresce del 16.05%, 
dato che la società ancora non risentiva del tutto della crisi del settore. Ma la crisi 
non tarda ad arrivare e infatti nel 2011 si registra prima un brusco rallentamento 
della crescita del fatturato per poi diminuire nel 2012 (-12.52%) e ancora nel 
2013 (-19.16%). 
 
Grafico 15: Reddito d'Impresa  dal 2009 al 2013. Elaborazione dai dati di bilancio della Fratelli Mazza s.r.l. 
È importante mettere in relazione il trend del fatturato con quello del Reddito 
d’impresa, in quanto solo da tale comparazione si riesce a vedere la capacità 
aziendale di rendersi flessibile rispetto l’andamento del mercato, nonostante la 
propria struttura aziendale presenti un importate Immobilizzato in linea con le 
altre imprese del settore. Il reddito d’impresa, in linea con il fatturato tra il 2009 e 
il 2010, è cresciuto per poi calare vertiginosamente fino al 2012, anno in cui la 
Società ha registrato una forte perdita, 93.765 euro. La società si è dimostrata 
comunque in grado di reagire e già per il 2013 e riuscita a portare in positivo i 
conti di bilancio, registrando un utile di 32.430 euro, nonostante il fatturato sia 
continuato a diminuire. 
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ANALISI PER INDICI
39
 
L’Indice di Redditività del Capitale Proprio (ROE) è il rapporto percentuale tra il 
Risultato Netto (Utile) e il Capitale Netto (Patrimonio Netto), esprime la 
redditività del capitale proprio. L'indice fornisce prime indicazioni a carattere 
generale sull'economicità complessiva dell'azienda e sulla capacità che essa ha di 
autofinanziarsi mediante la ritenzione degli utili netti, cioè sulle sue potenzialità 
di sviluppo. 
Tabella 6: ROE Fratelli Mazza s.r.l. dal 2009 al 2013. 
Anni ROE 
2009 1,13% 
2010 1,24% 
2011 0,64% 
2012 -1,35% 
2013 0,49% 
Al fine di poter dire se un dato valore di ROE è buono o cattivo bisognerebbe 
metterlo a confronto con il rendimento di investimenti alternativi a basso rischio 
(BOT, CCT, depositi bancari, ecc.) attualmente circa 4%. Il ROE può essere 
considerato soddisfacente se è maggiore, almeno di 3 o 4 punti percentuali, del 
tasso di rendimento degli investimenti a basso rischio. 
Ma con riferimento all’attuale crisi economico-finanziaria in atto e che vede il 
settore delle costruzioni fortemente colpito da questa, la valutazione dell’indice 
sarà riferita alla tendenza del ROE di settore che diminuisce esageratamente, 
sintomo che la redditività del capitale proprio delle aziende di costruzione  che 
riescono a rimanere in vita si sta riducendo sensibilmente
40
. 
Il ROE del settore delle costruzioni è diminuito sensibilmente dal 4.36% del 
2010 al 1.52% del 2013, confermando il duro momento storico. La Fratelli 
Mazza nel 2010 presentava una redditività del proprio capitale inferiore alla 
media, con 3 punti percentuali in meno rispetto al settore, nel 2013 tale divario è 
nettamente inferiore perche sono peggiorati entrambi gli indici, ma quello di 
                                              
39
 Elaborazione dai dati di bilancio. Fonte Fratelli Mazza s.r.l. 
40
 I dati di settori presentati sono forniti dalla società di consulenza e di gestione dei crediti commerciali 
Assicom Spa. 
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settore è diminuito del 2.84% mentre quello aziendale è passato dall’1.24% allo 
0.49%. 
 
Grafico 16: ROE della società e tendenza del ROE di settore dal 2009 al 2013. 
Come si osserva dal grafico, però, l’indice aziendale è in crescita dopo la dura 
perdita subita per il 2012. Va sottolineato, come si può leggere dalla relazione del 
Revisore Legale dei Conti
41
 che la società ha preferito mantenere il proprio ROE 
a livelli bassi e non ridurre ulteriormente il numero di dipendenti presente in 
azienda, scelta forse antieconomica a discrezione di alcuni, ma sicuramente in 
linea con i valori aziendali.  
 
L’Indice di Redditività del capitale investito (ROI) è il rapporto percentuale tra il 
Reddito Operativo e il Capitale Investito. Tale indice esprime la redditività 
operativa degli impieghi di capitale. 
Il settore delle costruzioni ha un ROI molto basso attestandosi intorno al 2.5%. Il 
ROI aziendale nel periodo compreso tra il 2009 e il 2010 era leggermente 
superiore alla media del settore ( rispettivamente del 2.63% e 2.54%), dal 2011 
                                              
41
 Si legge dalla relazione del Revisore Legale dei Conti: “Il ROE è da valutare positivamente, tenuta 
presente la nota crisi finanziaria ed economica in atto; il ROE è comunque ancora fortemente 
condizionato dal numero e dal costo del personale, anche se diminuito durante il precedente esercizio.” 
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invece si classifica sotto la media del settore (la Società registra un ROI del 
1.95%) e addirittura nel 2012 è praticamente nullo (il ROI nel 2012 è 0.23, anno 
in cui si registra la perdita), per poi risalire a 1.58% nel 2013. 
Tabella 7: ROI Fratelli Mazza s.r.l.  dal 2009 al 2013 
Anni ROI 
2009 2,63% 
2010 2,54% 
2011 1,95% 
2012 0,23% 
2013 1,58% 
 
 
Grafico 17: ROI della società e tendenza del ROI di settore dal 2009 al 2013 
In linea generale si può quindi dire che la Società è in linea con la tendenza del 
settore, che, comunque va ricordato, include al suo interno aziende che hanno 
performance migliori legati ai mercati esteri. 
Inoltre per poter giudicare questo indice bisogna confrontarlo con il costo medio 
dei debiti finanziari (ROD): se il ROI è inferiore al tasso medio di interesse sui 
prestiti la remunerazione del capitale di terzi farebbe diminuire il ROE, si 
avrebbe cioè una leva finanziaria negativa: farsi prestare capitali porterebbe a 
peggiorare i conti dell'azienda. Viceversa, se il ROI dell'azienda è maggiore del 
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costo del capitale di terzi, richiedere prestiti da investire nell'attività produttiva 
porterebbe ad aumentare i profitti e migliorare i conti.  
Tabella 8: ROD Fratelli Mazza s.r.l. dal 2009 al 2013 
Anni ROD 
2009 4,58% 
2010 3,21% 
2011 3,99% 
2012 4,14% 
2013 4,57% 
La tabella che segue mostra la differenza tra ROI e ROD  
Tabella 9: ROI – ROD dal 2009 al 2013. 
Anni ROI ROD ROI - ROD 
2009 2,63% 4,58% -1,95% 
2010 2,54% 3,21% -0,67% 
2011 1,95% 3,99% -2,04% 
2012 0,23% 4,14% -3,91% 
2013 1,58% 4,57% -2,99% 
 
Il confronto tra ROI e ROD è indispensabile per stabilire la convenienza o meno 
a finanziare gli investimenti tramite l'indebitamento esterno. 
EFFETTO LEVA 
se ROI = ROD, la struttura finanziaria dell'azienda è neutrale rispetto al ROE 
se ROI > ROD, il ROE aumenta al crescere dell'indice di indebitamento 
se ROI < ROD, il ROE diminuisce al crescere dell'indice di indebitamento 
Dalla differenza tra i due indici si può notare che per la Fratelli Mazza s.r.l. il 
ROD è sempre maggiore rispetto al ROI, il che significa che un ulteriore 
indebitamento diminuirebbe ulteriormente il ROE aziendale, ossia la redditività. 
Il risultato di una redditività del capitale investito così bassa deriva in buona 
parte da un ROS molto basso. 
Il ROS (Indice di Redditività delle vendite) è dato dal rapporto tra il reddito 
operativo e i ricavi di vendita ed è utilissimo per controllare l’andamento delle 
operazioni da un periodo all’altro. Più l'indice è elevato e cresce nel tempo, più la 
redditività è positiva e le prospettive favorevoli, viceversa un indice molto basso 
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o che diminuisce nel tempo indicano delle prospettive sfavorevoli. Considerando 
i dati aziendali è possibile osservare che il ROS è diminuito fino al 2012, per 
risalire nel 2013. Considerando il suo aumento percentuale dal 2013, l'azienda e' 
in ripresa. 
Tabella 10: ROS Fratelli Mazza s.r.l.  dal 2009 al 2013 
Anni ROS 
2009 4,60% 
2010 4,34% 
2011 3,22% 
2012 0,43% 
2013 3,34% 
 
 
Grafico 18: ROS della società e tendenza del ROS di settore dal 2009 al 2013 
Come si osserva dal grafico il ROS della società è sempre stato superiore alla 
media del settore delle costruzioni tranne che per il 2012. 
Indice di indebitamento. LEVERAGE (Leva Finanziaria) 
La leva finanziaria è la componente fondamentale del ROE, essa è data dal 
rapporto totale dei finanziamenti (proprio+terzi)/capitale proprio. Nel caso della 
Fratelli Mazza, l’azienda presenta un indice di valore medio non  superiore a 2, 
4,60% 
4,34% 
3,22% 
0,43% 
3,34% 
2,23% 
2,68% 
0,00% 
0,50% 
1,00% 
1,50% 
2,00% 
2,50% 
3,00% 
3,50% 
4,00% 
4,50% 
5,00% 
2009 2010 2011 2012 2013 
ROS: Indice di Redditività delle vendite 
ROS aziendale 
Tendenza ROS medio di 
Settore 
152 
 
ciò sta a significare un equilibrio soddisfacente tra il capitale proprio e capitale di 
debito. 
Tabella 11: LEVERAGE (Leva Finanziaria) dal 2009 al 2013 
Anni Leverage 
2009 1,80 
2010 2,02 
2011 1,99 
2012 1,98 
2013 1,92 
 
 
L’analisi patrimoniale si articola in Analisi dell’attivo e l’analisi del Passivo. Per 
l’analisi dell’attivo sono stati studiati l’indice di rigidità, il complementare indici 
di elasticità degli impieghi e l’indice di elasticità globale; per l’analisi del passivo 
sono stati studiati l’indice di indipendenza finanziaria, il complementare indice di 
dipendenza finanziaria ed il quoziente di indebitamento. 
L’indice di rigidità degli impieghi fornisce il grado di rigidità o di flessibilità del 
patrimonio, dato dal rapporto tra attività a lungo termine sul totale degli 
impieghi. Dai dati si può evincere come il grado di rigidità sia diminuito negli 
ultimi anni a favore di una struttura più flessibile e meno immobilizzata. 
Tabella 12: Indice di rigidità degli impieghi dal 2009 al 2013. 
Anni Indice di rigidità degli impieghi 
2009 51,45% 
2010 43,51% 
2011 41,07% 
2012 36,53% 
2013 38,40% 
L’Indice di elasticità degli impieghi è dato dal rapporto attivo corrente/impieghi 
ed esprime la percentuale di impieghi a breve ciclo di utilizzo rispetto al totale 
impieghi. Dai dati si può comprendere come il grado di elasticità sia aumentato 
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negli ultimi anni consentendo una maggiore capacità di adattamento alle 
condizioni mutevoli del mercato. Tale indice è complementare all'indice di 
rigidità degli impieghi. 
Tabella 13:: Indice di elasticità degli impieghi dal 2009 al 2013. 
Anni Indice di elasticità degli impieghi 
2009 48,55% 
2010 56,49% 
2011 58,93% 
2012 63,46% 
2013 61,60% 
Infine ultimo indice analizzato è l’indice di elasticità globale che esprime il 
rapporto tra attivo circolante / attivo immobilizzato. Quanto più è alto l’indice 
tanto più è elastica la gestione dell’azienda, l’indice globale conferma i risultati 
dei due indici precedenti, ovvero che l’azienda ha elevato il suo grado di 
flessibilità. 
Tabella 14:: Indice di elasticità globale dal 2009 al 2013. 
Anni  Indice di elasticità globale 
2009 0,93 
2010 1,29 
2011 1,42 
2012 1,73 
2013 1,60 
Per quel che concerne l’analisi del passivo, il primo dato deriva dall’Indice di 
autonomia finanziaria, che esprime il rapporto tra capitale netto/totale 
finanziamenti. L’autonomia finanziaria aumenta con l’aumentare del capitale 
netto in quanto segnala l’indipendenza dell’impresa da fonti di finanziamento 
esterno. L’azienda presenta una indipendenza finanziaria soddisfacente. 
Tabella 15: indice di autonomia finanziaria dal 2009 al 2013. 
Anni  Indice di autonomia finanziaria 
2009 55,48% 
2010 49,43% 
2011 50,33% 
2012 50,57% 
2013 52,18% 
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Tabella 16:Indice di dipendenza finanziaria dal 2009 al 2013 
Anni  Indice di dipendenza finanziaria 
2009 44,52% 
2010 50,57% 
2011 49,67% 
2012 49,42% 
2013 47,82% 
L’indice di dipendenza finanziaria è dato dal rapporto capitale di terzi/totale 
finanziamenti. Il peso del capitale di debito incide per la metà del totale delle 
risorse finanziarie. 
Tabella 17:Quoziente di indebitamento (Tasso di rischio) dal 2009 al 2013. 
Anni Quoziente di indebitamento (Ct/Cp) 
2009 0,80 
2010 1,02 
2011 0,99 
2012 0,98 
2013 0,92 
Il quoziente d’indebitamento fornisce il rapporto capitale di terzi/capitale 
proprio. I valori (compresi tra 0 e 1) indicano un grado di capitalizzazione quasi 
pari a 1 (0,94% in media) il che significa che il capitale di terzi è quasi 
corrispondente al capitale proprio. 
Di seguito sono stati analizzati gli indici di copertura. Essi indicano la correttezza 
nell’utilizzo delle fonti di finanziamento. 
Il primo indice esaminato è EAR (Equity Asset Ratio) che misura il grado di 
copertura delle immobilizzazioni  con il capitale proprio, espresso in termini di 
rapporto tra capitale proprio e totale immobilizzazioni.  
Tabella 18: Equity Asset Ratio dal 2009 al 2013 
Anni Equity Asset Ratio 
2009 1,08 
2010 1,14 
2011 1,23 
2012 1,38 
2013 1,36 
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Dai dati aziendali si può comprendere come il capitale proprio remuneri 
abbondantemente il costo delle immobilizzazioni. 
L’Indice di indebitamento a breve misura il rapporto tra passività correnti/tot. 
Finanziamenti. 
Tabella 19: Indice di indebitamento a breve 
Anni  Indice di indebitamento a breve 
2009 29,38% 
2010 32,59% 
2011 31,25% 
2012 33,53% 
2013 30,67% 
I dati aziendali degli ultimi cinque anni mostrano che le passività correnti 
incidono sul totale delle fonti per circa il 30% 
Indice di indebitamento a m/l termine misura il rapporto tra passività a 
l.termine/tot. Finanziamenti 
Tabella 20:Indice di indebitamento a m/l termine dal 2009 al 2013 
Anni  Indice di indebitamento a m/l termine 
2009 15,14% 
2010 17,99% 
2011 18,42% 
2012 15,88% 
2013 17,16% 
I dati trasmettono un incidenza delle passività consolidate sul totale delle fonti 
che oscilla tra il 15% e il 18%, mostrando un generale equilibrio soddisfacente 
della situazione finanziaria aziendale. 
Gli Indici di liquidità finanziaria valutano la solvibilità dell'azienda; gli indici 
studiati sono l’Indice di liquidità primaria ( Acid Test) e il Indice delle 
disponibilità correnti (Current Ratio). 
L’indice di liquidità primaria misura il rapporto tra liquidità immediata e differita 
e debiti a breve termine. Indica la liquidità dell'azienda, al netto delle rimanenze 
di magazzino, ed esprime la capacità di far fronte ai debiti a breve utilizzando le 
disponibilità liquide correnti. 
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Tabella 21: Acid TEST dal 2009 al 2013. 
Anni Acid Test 
2009 1,56 
2010 1,62 
2011 1,72 
2012 1,72 
2013 1,79 
I valori riportati indicano una capacità più che soddisfacente dell’azienda di far 
fronte all’indebitamento corrente.  
L’Indice delle disponibilità correnti (Current Ratio), invece, esprime la capacità 
di far fronte ai debiti a breve utilizzando le disponibilità a breve (rimanenze di 
magazzino e disponibilità liquide). 
Tabella 22: Current Ratio dal 2009 al 2013. 
Anni Current Ratio 
2009 1,65 
2010 1,73 
2011 1,89 
2012 1,89 
2013 2,01 
Tale indice deve essere compreso tra 1 e 2, nel caso della Fratelli Mazza la 
azienda possiede una buona capacità di solvibilità che è cresciuta negli ultimi 
anni. 
In conclusione si può affermare che in base al periodo storico che il settore vive 
da diversi anni, le performance della Fratelli Mazza s.r.l. sono buone. In 
particolare la società sembra esser riuscita a superare il periodo difficile 
culminato con la Perdita registrata nel 2012, infatti già dal 2013 si vedono 
performance migliori nonostante il settore continui a perdere. 
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Capitolo 5 L’analisi dei processi di realizzazione del 
prodotto e approvvigionamento nel SGQ della Fratelli 
Mazza s.r.l. 
Introduzione 
Quest’ultimo capitolo rappresenta il fulcro centrale dell’intera tesi. 
Il lavoro riguarda l’analisi dei processi di realizzazione del prodotto e di 
approvvigionamento nei cantieri di costruzione e manutenzione di edifici civili ed 
industriali della Fratelli Mazza s.r.l, per i quali la società ha deciso di 
implementare un SGQ conforme alla UNI EN ISO 9001:2008. 
Il progetto è iniziato con il periodo di stage in azienda dove, tramite sopralluoghi 
in cantiere e incontri con soci ed i responsabili delle varie aree, si è presa 
conoscenza della realtà aziendale. 
È grazie ai colloqui con diverse figure aziendali che è stato possibile individuare 
quali sono gli eventi rischiosi, legati allo svolgimento delle attività dei processi 
oggetto d’esame, che potrebbero intralciare il raggiungimento degli obiettivi 
aziendali;  conoscere i controlli posti in essere affinché si riduca la probabilità 
che tali eventi rischiosi si verifichino e  si limiti l’impatto che il loro verificarsi 
produrrebbe sugli obiettivi. 
Le informazioni raccolte e lo studio dei documenti aziendali, in particolare i 
documenti del SGQ, hanno rappresentato la base per la formulazione delle 
mappe dei processi. 
La mappatura ha consentito di individuare la possibilità d’implementare nuovi 
controlli che riducano ulteriormente il verificarsi di determinati eventi rischiosi e 
il loro impatto sugli obiettivi prefissati. 
Infine per le soluzioni proposte è stata condotta un’analisi costi/benefici che 
dimostra come l’investimento per l’implementazione di tali soluzioni sia 
ripagabile in pochissimo tempo dai benefici apportati. 
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5.1 Il sistema di gestione della qualità aziendale 
Nel Manuale della Qualità  del SGQ della Fratelli Mazza s.r.l. (di seguito 
menzionato con MQ) si legge che la Società  ha implementato il SGQ avente 
come scopo quello di “fornire all’organizzazione aziendale gli indirizzi, le 
prescrizioni e la documentazione di riferimento per quanto attiene alla politica 
per la qualità, agli obiettivi per la qualità, alla pianificazione della qualità, al 
controllo della qualità ed al miglioramento della qualità in tutti i processi 
aziendali.” 
L’ambito di applicazione del SGQ riguarda le attività di Costruzione e 
manutenzione di edifici civili, industriali e strade. In particolare sono oggetto del 
SGQ i seguenti processi: 
 Processo Commerciale,  riferito a tutte quelle attività inerenti l’espletamento 
di preventivi, gare di appalto pubbliche, offerte private e sottoscrizione di 
contratti. 
 Processo di Approvvigionamento, riferito a tutte quelle attività finalizzate 
all’acquisizione di beni/prodotti e servizi; 
 Processo di realizzazione del prodotto, riferito a tutte quelle attività 
effettuate dall’Azienda durante l’erogazione e la realizzazione del 
prodotto/servizio. 
 Processo di Miglioramento, riferito a tutte quelle attività poste in essere 
dall’organizzazione allo scopo di migliorare il SGQ, prevedendo specifici 
sistemi di misura e monitoraggio non limitati alle sole caratteristiche del 
prodotto/servizio, ma anche alle prestazioni dello stesso, alla soddisfazione 
del Cliente e alle prestazioni dei processi, mediante il ricorso agli audit 
interni e alle azioni correttive/preventive. 
Inoltre il MQ chiarisce che le disposizioni contenute nel SGQ, devono essere 
applicate a tutte le attività aziendali che concorrono al raggiungimento dei livelli 
qualitativi stabiliti dai requisiti contrattuali e normativi di riferimento, per tutti 
quei prodotti/servizi forniti al Cliente. 
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I processi presi in esame, come più volte già menzionato, sono: il Processo di 
Realizzazione del prodotto ed il Processo di Approvvigionamento. Per entrambi i 
processi sono previste, oltre quanto dettato dal MQ, Procedure specifiche: 
 la PGQ 03 “Approvvigionamento”, avente lo scopo di individuare i 
fornitori capaci di fornire costantemente le migliori caratteristiche 
qualitative dei prodotti e servizi, necessari al raggiungimento e al 
mantenimento degli standard definiti delle attività lavorative; essa 
definisce le attività poste in essere per la gestione degli acquisti di 
materiali, prodotti e servizi necessari alla realizzazione del prodotto; 
 la PGQ 04 “Realizzazione del prodotto”, avente lo scopo di descrivere le 
attività e le responsabilità relative alla pianificazione, predisposizione e 
controllo del processo di realizzazione del prodotto al fine di garantirne, 
sia la controllabilità in termini di ispezioni sia il rispetto di quanto definito 
dalla documentazione tecnica e contrattuale di riferimento; essa definisce i 
criteri seguiti per la gestione delle attività di manutenzione dei mezzi e 
delle attrezzature, le attività e le responsabilità relative all’identificazione, 
al controllo, alla conservazione e alla gestione del prodotto fornito dal 
Cliente; le attività e le responsabilità per identificare e rintracciare il 
materiale utilizzato nelle varie fasi del processo di lavorazione. 
I documenti del SGQ rappresentano dei vincoli ai processi a cui si riferisco, 
garantendo elevati margini di qualità e, conseguentemente, un alto grado di 
soddisfazione del cliente. 
5.2 Analisi dei rischi inerenti i processi analizzati e i controlli 
implementati. 
La continua presenza in azienda, i frequenti colloqui con i soci, con i responsabili 
e con il tutor assegnatomi, hanno permesso di catalogare alcuni dei rischi che 
maggiormente vengono percepiti. Anche se le domande non sono state poste 
sotto forma di questionario, durante i colloqui venivano spesso formulate 
domande mirate all’individuazione dei rischi. 
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È quindi emerso un quadro dove si capisce chiaramente che ne il vertice e ne, 
tantomeno, i collaboratori aziendali temono per la reputazione aziendale. Non 
vedono minacce derivanti dai diretti concorrenti e, godono di un’ottima solidità 
finanziaria, grazie alla quale stanno superare il periodo di crisi, che sta colpendo 
fortemente i competitor più deboli, portando molte aziende a chiudere. Ciò non 
significa che la crisi non stia intaccando gli interessi aziendali, tutt’altro. Il 
rischio maggiore che attualmente la società si trova a dover contrastare è infatti 
quello della scarsa solvibilità dei clienti. 
Con riferimento ai processi oggetto di studio, dalle informazioni raccolte, si 
evince che i principali rischi legati alla realizzazione del prodotto nei cantieri 
sono: 
 ritardi nell’avanzamento per cause esogene, ad es. avverse condizioni meteo,  
che bloccano l’esecuzione di determinate fasi con conseguenti rallentamenti 
nell’esecuzione dei lavori, perdite di materiali, spreco di risorse, attribuzione 
al progetto di ore di lavoro non lavorate e necessita di lavoro straordinario, 
con conseguenti costi aggiuntivi; 
 problemi tecnici imprevisti che potrebbero provocare rallentamenti 
nell’esecuzione dei lavori, perdite di materiali, spreco di risorse, attribuzione 
al progetto di ore di lavoro non lavorate e lavoro straordinario, con 
conseguenti costi aggiuntivi; 
 la richiesta da parte del cliente di lavoro aggiuntivo dovuto a modifiche o 
l’estensione incontrollata e non segnalata dell’ambito del lavoro, che 
potrebbe comportare rischi legati a: 
a. la modifica dei tempi di esecuzione e la conseguente necessita di 
ripianificare l’impiego delle risorse e i tempi; 
b. la possibilità, ricorrente, che il cliente non abbia valutato 
monetariamente l’incremento dei lavori e si ritrovi a non avere 
risorse finanziarie disponibili nel breve periodo allungando i tempi 
di pagamento o addirittura diventando insolvente. 
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Per quel che riguarda il processo di approvvigionamento del cantiere, i principali 
rischi individuati riguardano: 
 la non corrispondenza di quanto richiesto a quanto fornito, con conseguenti 
ritardi, spreco di risorse e aumento dei costi; 
 la non conformità in termini di qualità di materiali, attrezzature, semilavorati, 
prodotti e servizi approvvigionati, con conseguenti ritardi, sprechi di risorse, 
rischio di declassamento delle opere o necessità di lavoro straordinario per 
l’esecuzione di azioni correttive per il ripristino della conformità, che si 
traducono: 
a. in costi aggiuntivi; 
b. allungamento dei tempi; 
c. rischi legati alla mancata soddisfazione del cliente; 
d. rischi di deterioramento dell’immagine aziendale; 
 ritardi nelle consegne dei materiali e/o dei servizi richiesti, che, se inerenti 
attività appartenenti a percorsi critici (senza slack time), potrebbero produrre, 
oltre ai costi dettati da rallentamenti nell’esecuzione dei lavori, perdite di 
materiali, spreco di risorse, attribuzione al progetto di ore di lavoro non 
lavorate, lavoro straordinario, il rischio di incorrere in penali previste nel 
contratto di realizzazione della commessa. 
Il verificarsi degli eventi rischiosi individuati, in via generale, possono intralciare 
il raggiungimento dei seguenti obiettivi aziendali: 
 il miglioramento continuo dell’immagine e della reputazione aziendale; 
 la massima soddisfazione dei clienti e dei propri stakeholder in generale; 
 il  miglioramento dei margini di efficienza, efficacia ed economicità 
operativa; 
 la costante riduzione del numero di eventuali reclami; 
 la puntualità riguardo le scadenze e rispetto degli impegni contrattuali. 
I rischi individuati possono, quindi, essere classificati in: 
 rischi strategici, in quanto si tratta di rischi che possono deteriorare le fonti 
del vantaggio competitivo aziendale; 
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 rischi operativi, in quanto si tratta di rischi che possono diminuire il grado di 
efficienza dei processi; 
 rischi di compliance, in quanto il verificarsi di tali eventi rischiosi potrebbe 
non far rispettare quanto previsto nel contratto di affidamento della 
commessa, con il pagamento delle consequenziali penali. 
I controlli posti in essere dalla Società per ridurre i rischi individuati legati alla 
realizzazione del prodotto in cantiere sono: 
 controlli preventivi, consistenti: 
 in una attenta contrattualizzazione della commessa, che definisca 
attentamente: la condivisione, con il cliente, del rischio derivante dai 
ritardi nell’avanzamento  per cause esogene di forza maggiore; e il 
trattamento delle richieste di lavoro aggiuntivo da parte del cliente. 
 nella stipulazione di polizze assicurative che permettano di condividere il 
rischio legato al verificarsi di problemi tecnici e quello dipendente dal 
verificarsi di eventi calamitosi; 
 nell’accantonamento a fondi rischi, di una parte del reddito in vista di 
possibili uscite future o di mancate entrate. 
 controlli previsti dal SGQ: 
 controlli sulle attività produttive che, oltre a verificare la qualità e la 
conformità delle realizzazioni, consentono di verificare, in corso d’opera, 
il rispetto della schedula, in modo tale da ripianificare le attività da 
realizzare, qualora fosse possibile, evitando ritardi della consegna. 
 il monitoraggio delle macchine e delle attrezzature aziendali e le  
manutenzioni periodiche di tali asset, grazie alle quali si riduce il rischio 
di problemi tecnici legati al loro disfunzionamento; 
 audit di processo, consistenti in verifiche periodiche che il Responsabile 
della Gestione della Qualità pone in essere per accertarsi che tutti i 
controlli predisposti dal SGQ siano realmente attuati. 
I controlli posti in essere dalla Società per ridurre i rischi legati 
all’approvvigionamento in cantiere sono: 
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 controlli preventivi, consistenti: 
 in una attenta contrattualizzazione degli approvvigionamenti, che 
definisca attentamente, ove possibile le penali derivanti da ritardi di 
consegne di materiali e/o ritardi nelle prestazioni di servizi e 
realizzazioni in outsourcing che riguardino percorsi critici; 
 controlli previsti dal SGQ consistenti nella valutazione dei fornitori 
secondo delle procedure ben definite; 
 possibili uscite future o di mancate entrate. 
 controlli previsti dal SGQ svolti durante il processo di approvvigionamento. 
 audit di processo, consistenti in verifiche periodiche che il Responsabile 
della Gestione della Qualità pone in essere per accertarsi che tutti i controlli 
predisposta dal SGQ siano realmente attuati. 
5.3 La mappatura dei processi 
Per il mapping dei processi è stata utilizzata la tecnica del Flowcharting. 
Il Flowcharting ha permesso di individuare perfettamente il flusso dei processi 
con particolare attenzione all’individuazione del flusso documentale, delle 
registrazioni sugli archivi e dei controlli. 
La mappatura è stata svolta a diversi livelli di dettaglio, al fine di averne una più 
chiara visione. Per meglio individuare i processi e i sottoprocessi si è scelto di 
applicare una numerazione gerarchica che individuasse il processo di livello di 
superiore a cui il sottoprocesso si riferisse. 
Come più volte ricordato i processi analizzati e mappati sono: 
 il processo di realizzazione del prodotto, al quale è stata associata la 
numerazione P1; 
 il processo di approvvigionamento, al quale è stata associata la numerazione 
P2. 
La società ha implementato un sistema di gestione per la qualità che regola il 
funzionamento di tali processi al fine di soddisfare i requisiti del cliente. 
Tale sistema definisce le procedure di svolgimento dei processi di realizzazione 
del prodotto, di approvvigionamento e di monitoring. 
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L’immagine di seguito riportata intende  mostrare un quadro generale che mette 
in evidenza le correlazioni tra i processi, i controlli effettuati sul loro svolgimento 
e le eventuali azioni correttive o preventive (monitoring) e il SGQ che l’azienda 
ha adottato per definirne il funzionamento. 
 
Figura 19:Interrelazioni fra processi. 
Il processo di realizzazione del prodotto inizia con l’input derivante dalla 
commessa del cliente che definisce i requisiti del prodotto richiesti e finisce con 
la creazione della soddisfazione per egli stesso. 
Il processo di realizzazione, quindi, è il processo diretto di interazione con il 
cliente, mentre il processo di approvvigionamento e il processo di monitoring vi 
concorrono indirettamente, garantendo, il primo, il mantenimento di determinati 
standard qualitativi ed evitando, il secondo, che si verifichino non conformità e, 
nel caso in cui dovessero verificarsene, che siano attuate tutte le azioni correttive 
necessarie a ripristinare gli standard qualitativi. 
5.3.1 Il processo di Realizzazione del prodotto 
Il processo di realizzazione del prodotto è un processo che può essere suddiviso 
in tre sottoprocessi interrelati tra loro: 
 P1.01) Pianificazione della realizzazione della commessa; 
 P1.02) Realizzazione della commessa; 
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 P1.03) Controllo finale sulla commessa. 
Il flowchart  che segue mappa il processo di realizzazione nel suo complesso, 
dando una visione delle interrelazione esistenti tra i diversi sottoprocessi che lo 
compongono, nonché le interrelazioni con il processo di approvvigionamento. 
L’evento che da inizio al processo è l’acquisizione della commessa da parte 
dell’Amministratore (AMM). Con la suddetta acquisizione il Responsabile 
Tecnico (RT) inizia il Riesame dei documenti relativi all’offerta fatta al cliente. 
Avvenuto il riesame inizia il sottoprocesso “ Pianificazione della realizzazione 
della commessa” (P1.01) il cui output è il Piano Qualità Cantiere (PQC). 
Una volta redatto, il PQC è soggetto all’approvazione del AMM, il quale dopo 
averlo esaminato e approvato lo restituisce al RT che provvede alla sua 
diffusione tra i vari responsabili e operatori. 
  
Figura 20: P1 Processo di realizzazione del prodotto 
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Flowchart 1: P1 - Processo di realizzazione del prodotto 
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Il PQC è un documento che contiene al suo interno diversi documenti che in 
seguito saranno descritti, ma in questo momento è importate rivolgere 
l’attenzione su uno di tali documenti, ossia il “Piano Approvvigionamenti 
approvato”, che ancora in fase di pianificazione della commessa viene inviato al 
Responsabile della degli approvvigionamenti (RAP), il quale insieme al 
Responsabile della Gestione della Qualità avvia il (P2.02) processo di 
“Valutazione dei fornitori e Aggiornamento AdF (Albo Fornitori)”.42 
Ricevuto l’AdF aggiornato, il RAP svolge il processo P2.03: Stipula contratti 
quadro per approvvigionamenti con Ordine Aperto, al fine di fornire la RC un 
elenco dei fornitori con Contratto Quadro. 
Il Responsabile di Cantiere una volta ricevuto il PQC Approvato da inizio al 
P1.02, ossia la “Realizzazione della Commessa”. 
Tale processo si interfaccia, attraverso le RdA (Richieste di Acquisto), con il 
P2.04 processo di “Gestione degli Approvigionamenti” e restituisce come output 
la vera realizzazione del prodotto. Esso consiste in un processo ciclico, costituito 
da diversi sottoprocessi sequenziali e/o paralleli che creano diversi output 
generalmente corrispondenti  alle fasi produttive, o alle attività o, ancora, ai 
microprodotti che creano il prodotto finale. A titolo esemplificativo si veda 
l’immagine che illustra un ipotetico Processo di “Realizzazione di un tratto 
stradale”, dove sono individuati i sottoprocessi delle fasi produttive. 
 
Figura 21: Esempio fasi produttive di un processo di realizzazione di un tratto stradale. 
Con il P1.02 il prodotto è realizzato, il processo rilascia anche tutti i documenti 
relativi i controlli e i collaudi effettuati in corso d’opera. Tali documenti sono 
inviati dal Responsabile di Cantiere al Responsabile Tecnico che, una volta 
ricevuti, innescha il processo di “Controllo Finale sulla Commessa” ( P1.03). 
                                              
42
 Il processo di “Valutazione dei fornitori e aggiornamento AdF” ( P2.02) è un processo che verrà 
esaminato in sede di esamina del processo di Approvvigionamento, costituendone un processo 
preliminare. 
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Output di questo processo, che sarà esaminato è il “Verbale di controllo e 
collaudo finale”, redatto dal RT e inviato in copia per conoscenza ai tecnici del 
cliente, che in precedenza avevano anche ricevuto i documenti relativi ai vari 
controlli e collaudi in corso d’opera. Grazie alla ricezione di tutti questi 
documenti vengono svolte le attività di Collaudo Finale da parte del Cliente che 
emetterà il Certificato di collaudo e il Certificato di regolare esecuzione lavori, 
che verranno inviati in copia all’Amministratore, il quale provvederà alla 
registrazione e archiviazione di tali certificati, concludendo il processo di 
Realizzazione del Prodotto. 
Processo P1.01: Pianificazione della realizzazione della commessa. 
In linea generale l’obiettivo del processo è la redazione del Piano Qualità 
Cantiere (PQC) che raggruppa al suo interno tra i diversi documenti: 
 la WBS (Work Breakdown Structure), che a sua volta contiene al suo interno 
il Cronoprogramma dei Lavori con relativo diagramma di Gantt o PERT; 
 il documento di Assegnazione delle Risorse; 
 il Piano degli Approvvigionamenti (PA); 
 il Piano Controllo Qualità (PCQ); 
 il POS. 
L’evento che da inizio al processo è l’apertura della commessa. Vengono 
predisposte (predisposizione della WBS) e in sequenza eseguite una serie di 
attività che servono a suddividere  il prodotto oggetto della commessa in piccoli 
prodotti che si differenziano uno dall’altro per il tipo di operazioni da svolgere e 
per le competenze del personale che deve svolgerle. Tali attività sono: 
 l’identificazione delle macroattività da svolgere; 
 l’identificazione delle interdipendenze tra le varie attività; 
 la suddivisione delle attività in Work package (WP); 
 l’identificazione delle interdipendenze tra i WP; 
 la realizzazione del cronoprogramma dei lavori (scheduling). 
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Flowchart 2: P1.01 - Processo dipianificazione della realizzazione della commessa 
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L’attuazione di tali attività dà vita alla WBS, ovviamente per avere un maggiore 
controllo ed evitare il rischio di perdere l’avanzamento del lavoro sulla stesura, 
ogni attività individuata deve essere registrata, in modo tale che chiunque 
dovesse subentrare nel processo possa avere una chiara descrizione e un archivio 
aggiornato sulle attività svolte e quelle da svolgere. 
Una volta ottenuta la stesura della WBS e ricevuti e analizzati l’Elenco Risorse 
Umane disponibili e l’Elenco dei Mezzi e delle Attrezzature disponibili, il RT 
avvia la procedura di “Assegnazione delle risorse” (P1.01.01). Dalla P1.01.01 
deriva il documento di Assegnazione delle risorse, che insieme alla WBS e al 
POS verranno inviati al Responsabile di Cantiere (RC), che una volta ricevuti tali 
documenti, avvierà il processo P2.01: “Redazione, verifica e approvazione del 
Piano degli approvvigionamenti”, che ha come output il PA “Approvato”. 
Ricevuto tale piano il RT lo inserisce nel PQC e ne effettua la registrazione. 
Dopo l’assegnazione delle risorse il processo di pianificazione della commessa 
continua con l’attività di “Individuazione delle attività di verifica, controllo e 
validazione nelle varie fasi di realizzazione della commessa”, tale attività 
concorre alla redazione del “Piano Controllo Qualità” (PCQ), anch’esso 
documento del Piano Qualità Cantiere (PQC). 
Il processo continua con l’attività di assegnazione delle responsabilità di 
esecuzione, controllo e gestione della commessa, che permette una chiara 
attribuzione dei poteri e delle responsabilità a tutti coloro che concorrono alla 
realizzazione. Tali attribuzioni si evincono dal documento “Assegnazione delle 
Responsabilità” redatto in tale fase. 
Ancora in fase di pianificazione viene creata la Procedura di Gestione delle Non 
Conformità (in base a quanto previsto dalla PGQ 06: Misurazioni, analisi e 
miglioramento), mappata nel flowchart a pag. 203. Tale procedura è contenuta 
anch’essa nel PCQ. 
Dopo aver concluso la pianificazione, nelle parti sopra descritte, il Responsabile 
Tecnico provvederà alla redazione e trasmissione al Responsabile di Cantiere del 
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“Piano Operativo della Sicurezza”, meglio noto come POS43, che costituisce 
l’ultimo documento da inserire nel PQC. 
Conclusa la pianificazione vengono definite le registrazioni necessarie per le 
diverse fasi di realizzazione della commessa, fase che da origine hai vari moduli 
previsti anche dal SGQ, che anche in questo caso ne regola il funzionamento. 
Il processo si conclude con la verifica della completezza dei documenti del Piano 
Qualità Cantiere. 
Procedura P1.01.01: Assegnazione delle risorse. 
La necessità di assegnare le risorse ai vari WP dà l’inizio alla procedura, il  
Responsabile Tecnico (RT) consulta i documenti a sua disposizione (WBS, 
Elenco mezzi disponibili, Elenco RU disponibili) che gli consente di avere un 
quadro sulle risorse disponibili in azienda. Il primo controllo consiste, infatti nel 
indagare se sono disponibili risorse interne per l’esecuzione del WP. In caso di 
esito positivo si procede all’assegnazione delle risorse. Viene controllato se vi 
sono altri WP a cui assegnare risorse, in caso affermativo si ripercorre la 
procedura dall’inizio diversamente si conclude la procedura. Se non sono 
disponibili risorse interne per l’ esecuzione del WP, verrà scelto un fornitore in 
grado di intraprendere l’impresa. In tal caso il RT dovrà controllare se il fornitore 
possiede un SGQ certificato ISO 9001; l’esito positivo di tale controllo richiederà 
la Validazione dei documenti di pianificazione e controllo del fornitore da parte 
dell’Amministratore con la successiva registrazione; l’esito negativo richiede la 
predisposizione, da parte del RT, di specifici controlli sulle attività assegnate al 
fornitore, con il conseguente aggiornamento del Piano Controllo Qualità. 
Viene, quindi, controllato se vi sono altri WP a cui assegnare risorse, in caso 
affermativo si ripercorre la procedura dall’inizio diversamente si conclude la 
procedura. 
  
                                              
43
 Il POS, nel caso oggetto di studio, è redatto, approvato e sottoscritto dal RT in quanto egli stesso 
coincide con la figura del RSPP (Responsabile del Servizio di Prevenzione e Protezione). 
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Processo P1.02: Realizzazione della commessa. 
Come si osserva nel flowchart nella pagina seguente, il processo ha inizio nel 
momento in cui il Responsabile di Cantiere riceve il Piano Qualità Cantiere, in 
tal modo egli procede alle varie fasi: avvio del cantiere, realizzazione delle fasi 
produttive. Al termine di tutte le fasi produttive comunica al Responsabile 
Tecnico l’avvenuta ultimazione dei lavori. Il RT provvede a comunicare 
l’ultimazione dei lavori ai tecnici del cliente, che ricevuta tale comunicazione 
predispongono il necessario per effettuare il sopraluogo  nel corso del quale, 
accertata l’ultimazione,  viene redatto il “Verbale di ultimazione lavori”, che il 
RT procede alla sua archiviazione. Diversamente I tecnici del cliente svolgono 
Flowchart 3: Procedura di assegnazione delle risorse. 
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l’accertamento delle opere da ultimare e redigono il Verbale di Sopraluogo, 
riportante l’elenco delle opere ancora da ultimare. Il RT ricevuto il Verbale da 
disposizioni al RC rigurdanti il completamento delle opere risultate incomplete 
  
Flowchart 4: P1.02 - Processo di realizzazione commessa 
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Sottoprocesso P1.02.01: Avvio Cantiere. 
La realizzazione della commessa inizia con il processo che pone le basi per 
l’avviamento delle successive fasi di realizzazione dell’opera. 
Il Responsabile di Cantiere (RC), ricevuto il Piano Qualità Cantiere, predispone 
ed emette la prima Richiesta d’Acquisto (di seguito RdA) relativa 
all’approvvigionamento dei DPI44, del materiale relativo l’avvio della prima fase 
di realizzazione della commessa nel cantiere e delle attrezzature necessarie per le 
realizzazioni.  
La RdA è inviata al Responsabile degli Approvvigionamenti (RAP) e in copia al 
Responsabile Magazzino di cantiere (RM) che procede alla registrazione della 
RdA da evadere. Il RAP da inizio al Processo di Approvvigionamento
45
 che 
restituisce come output al RM il materiale approvvigionato accompagnato dal 
DDT. Il RM riceve e controlla il Materiale approvvigionato come da PGQ 03
46
 
ed effettua la registrazione di RdA evasa. 
Contemporaneamente all’emissione dell’RdA, il RC predispone ed invia la 
richiesta di Mezzi ed Attrezzature al Responsabile della Manutenzione Mezzi ed 
Attrezzature (RMA), che, precedentemente informato mediante la ricezione del 
documento di assegnazione risorse, ricevuta la richiesta, invia i mezzi e le 
attrezzature e attua le registrazioni relative. 
  
                                              
44
 DPI è l’acronimo di Dispositivi di Protezione Individuale. 
45
 Vedi pag.179  
46
 PGQ03, punto 7.1.4 “Verifica del prodotto acquistato: L’organizzazione procede alla verifica dei 
materiali al ricevimento, differenziando le modalità di controllo a seconda della tipologia di acquisto: 
 nel caso di acquisto al banco, è responsabilità del personale che si reca presso il fornitore per 
prelevare i materiali verificare la corrispondenza tra la richiesta di acquisto ed il buono di prelievo, 
oltre l’integrità dei materiali presi in consegna; 
 nel caso di ordine di acquisto o proposta di commissione il controllo dei materiali è eseguito 
direttamente dal RM, presso il cantiere, che verifica: 
 la corrispondenza tra il documento di trasporto e l’ordine di acquisto; 
 la corrispondenza fra il materiale e l’ordine d’acquisto; 
 il numero dei colli; 
 l’integrità degli imballaggi e dei materiali; 
 la presenza dei documenti di registrazione del fornitore richiamati dall’ordine d’acquisto. 
Effettuato il controllo, il RM timbra il documento di trasporto e lo compila per quanto di sua competenza, 
barrando e firmando le caselle corrispondenti. Nel caso di riscontro negativo, il RM provvede ad 
identificare il materiale “Non conforme”,collocandolo in un’apposita area, nell’attesa di delibera.”. 
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Flowchart 5: P1.02.01 Sottoprocesso Avvio Cantiere 
176 
 
Infine, il RC predispone ed invia la richiesta di personale al Responsabile 
Tecnico (RT), il quale ricevuta tale richiesta provvede all’assegnazione del 
personale in cantiere, effettua le registrazioni relative, redige ed invia l’Elenco 
Personale Assegnato all’Amministrazione/Contabilità. 
Ricevuto quanto richiesto, il RC procede alla formazione delle squadre operative 
e consegna i DPI (ne registra la consegna). Con tali attività il cantiere, sotto la 
supervisione e guida del RC realizza le opere provvisionali (ossia di avvio del 
cantiere, quali ad esempio recinzioni, baraccamenti, ecc). Giornalmente il RC 
provvede alla registrazione del Rapportino Giornaliero che contiene i dettagli di 
quanto avvenuto in cantiere (opere realizzate, materiale, personale, mezzi ed 
attrezzature impiegate, ecc) e aggiorna il Cronoprogramma Lavori. Ultima 
attività del processo consiste nel controllo e l’eventuale collaudo delle opere 
realizzate; le relative registrazioni, ed invio al RT della modulistica compilata 
inerente a tali operazioni. Il RT si occuperà, quindi, di redigere e approvare il 
Verbale di controllo e collaudo (VCC) e di effettuare un ultima revisione 
sull’esito di tali controlli. Se l’esito è positivo si conclude la fase di avvio del 
cantiere, diversamente verrà redatto un rapporto di non conformità e avviata la 
procedura per la gestione delle non conformità. 
Sottoprocesso P1.02.2: Realizzazione fasi (attività) produttive 
Ogni fase lavorativa segue un processo del tutto assimilabile all’avvio del 
cantiere, in quanto l’avvio cantiere è già di per se una fase lavorativa. 
L’evento che da inizio ad ogni fase produttiva è la necessità di aviio della fase 
lavorativa. 
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Flowchart 6: P1.02.02 Sottoprocesso Realizzazioni fasi produtive 
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Processo P1.03: Controllo finale sulla commessa 
A conclusione di tutte le fasi produttive che hanno portato alla realizzazione del 
prodotto, tutti i documenti relativi i controlli e i collaudi effettuati in corso 
d’opera sono inviati dal Responsabile di Cantiere al Responsabile Tecnico che, li 
analizzerà e verificherà la corretta esecuzione di tutti i controlli e/o collaudi, 
effettuandone la registrazione. Se i controlli sono stati eseguiti correttamente si 
procede alla verifica successiva, diversamente viene redatto un Rapporto di Non 
Conformità (RNC) e si avvia la procedura di gestione non conformità. La verifica 
che segue, ed anche ultima, riguarda la verifica degli esiti dei controlli e/o 
collaudi interni.   
Flowchart 7: P1.03 - Controlli finali sulla commessa 
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In caso di esito positivo si procede alla redazione del Verbale di Collaudo Finale; 
in caso di esito negativo verrà redatto RNC e avviata la procedura di gestione 
delle non conformità. 
Il “Verbale di controllo e collaudo finale” redatto dal RT, come già anticipato, è 
inviato in copia per conoscenza ai tecnici del cliente, che in precedenza avevano 
anche ricevuto i documenti relativi ai vari controlli e collaudi in corso d’opera. 
Essi potranno redigere in tal modo il  Collaudo Finale da parte del Cliente ed 
emettere il Certificato di collaudo e il Certificato di regolare esecuzione lavori. 
5.3.2 Il processo degli Approvvigionamenti in cantiere 
Il processo degli approvvigionamenti del cantiere illustrato nell’immagine che 
segue si compone di quattro processi: 
P2.01: Redazione del Piano degli approvvigionamenti; 
P2.02: Valutazione dei fornitori e aggiornamento Albo dei Fornitori (AdF); 
P2.03: Stipula contratti “quadro” per acquisti con ordine aperto;  
P2.04: Gestione degli approvvigionamenti. 
  
Figura 22: P2 - Processo di approvvigionamento 
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I suddetti processi si innescano grazie ad input provenienti dal processo di 
realizzazione del prodotto (P1) e restituiscono gli output, principalmente, allo 
stesso processo. 
Il Processo degli approvvigionamenti, come anticipato, è regolamentato dalla 
PGQ.03 del SGQ; inoltre tale processo, così come quello di Realizzazione del 
prodotto, è continuamente monitorato. 
 
Flowchart 8: P2 - Processo di approvvigionamento 
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Il processo degli approvvigionamento si attiva con la necessità di 
approvvigionare il cantiere. 
In sede di Pianificazione della commessa (P1.01), solo quando è stata realizzata 
la WBS e sono state assegnate le risorse, il responsabile di cantiere redige il 
piano degli approvvigionamenti, mediante il processo P2.01: Processo di 
redazione, verifica ed approvazione del Piano degli Approvvigionamenti. 
Il Responsabile della Gestione della Qualità, successivamente, effettua la 
Valutazione dei fornitori ed aggiorna l’AdF.(P2.02). Output del processo è l’AdF 
aggiornato che viene trasmesso al Responsabile degli Approvvigionamenti, che 
in funzione del PA stipula i contratti Quadro per gli Approvvigionamenti con 
Ordine Aperto (P2.03),in tal modo è redatto l’Elenco dei fornitori con contratto 
quadro. Finite tali prassi preliminari che permettono di avere dei controlli 
maggiori sugli approvvigionamenti, inizia il (P2.04) processo di gestione degli 
approvvigionamenti, tramite il quale il cantiere viene rifornito di tutto il 
necessario. 
Processo P2.01: Redazione, verifica ed approvazione del Piano degli 
Approvvigionamenti. 
L’evento iniziale che fa innescare il presente processo è la necessità, da parte del 
Responsabile Tecnico in sede di Pianificazione della realizzazione della 
commessa, di inserire il Piano degli Approvvigionamenti (PA) nel Piano Qualità 
Cantiere. Lo stesso infatti fa richiesta di redazione del suddetto piano al 
Responsabile di Cantiere (RC), che in possesso della WBS e del Documento di 
Assegnazione delle Risorse, dopo aver analizzato tali documenti, individua, 
prima, il fabbisogno di approvvigionamento per i singoli Work packege e, dopo, 
il fabbisogno di approvvigionamento temporale, secondo quanto previsto dal 
cronoprogramma. Successivamente procede alla redazione del PA e lo invia al 
Responsabile degli Approvvigionamenti (RAP) per la verifica dell’attuabilità. Il  
RAP dopo la valutazione, se ritiene il piano non attuabile, redige una relazione di 
non attuabilità, spiegando le motivazione di tale decisione e la consegna al RC 
che ripercorre il processo di analisi ed identificazione dei fabbisogni al fine di 
modificare il PA tenendo conto di quanto espresso dal  RAP. 
182 
 
  
Flowchart 9:P2.01 - Processo di redazione verifica e approvazione PA 
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Se, invece, il RAP ritiene il piano attuabile, attribuisce a questo lo stato di PA 
“Verificato” e lo invia all’Amministratore (AMM) per l’approvazione. Una volta 
approvato dall’AMM il Piano viene trasmesso al RAP, per iniziare la valutazione 
dei fornitori, e al Responsabile Tecnico che lo inserisce tra i documenti del PQC 
e ne effettua la registrazione, concludendo con tali operazioni il processo. 
Processo P2.02: Valutazione Fornitori e aggiornamento AdF 
Il processo P2.02 si innesca con la necessità di valutare un fornitore. In 
particolare ad innescare tale processo è il “Piano degli approvvigionamenti” 
(PA), redatto mediante il processo sopra esposto. 
Una volta ricevuto il PA, il Responsabile degli approvvigionamenti procede 
all’individuazione dei possibili fornitori che potrebbero approvvigionare il 
materiale, le attrezzature e gli eventuali servizi richiesti e redige un elenco dei 
fornitori da valutare che invia al Responsabile della Gestione della Qualità 
(RGQ). 
Il RGQ, ricevuto l’elenco, inizia a fare una serie di valutazioni. La prima 
valutazione riguarda la presenza del fornitore nell’AdF, in tal caso il processo di 
valutazione finisce, in quanto il fornitore è stato già valutato precedentemente. Se 
invece il fornitore non risulta tra quelli inseriti nell’AdF, il processo prosegue 
con l’individuazione della tipologia di approvvigionamento che il fornitore è in 
grado di soddisfare. 
Quindi sarà individuato se si tratta di un fornitore di prodotti, un fornitore di 
prodotti e/o servizi in outsourcing o in alternativa di servizi di consulenza. 
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Flowchart 10:  P2.02 - Processo di Valutazione Fornitori e aggiornamento AdF 
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Nel primo caso per la valutazione saranno utilizzati i criteri prescritti nella 
PGQ.03 del SGQ per i fornitore di prdotti; nel secondo caso i criteri di 
valutazione prescritti per i fornitori di prodotti e/o servizi in outsourcing, ed 
infine, per il terzo quanto prescritto per la valutazione dei professionisti
47
. Ad 
ogni fornitore è attribuito un punteggio secondo quanto previsto dai criteri di 
assegnazione dei punteggi relativi alla valutazione
48
. Per ogni valutazione, il 
                                              
47
 Dalla PGQ.03: “La scelta dei fornitori si basa sulla loro capacità di soddisfare i requisiti d’acquisto e 
di fornire documentata ed obiettiva evidenza che il prodotto e/o servizio soddisfa le specifiche d’acquisto 
e che la conformità del prodotto e/o servizio alle specifiche, sia affidabile e costante nel tempo. 
Nel caso di fornitori di prodotti l’organizzazione fa una prima distinzione tra “nuovi” e “vecchi” 
fornitori. L’organizzazione valuta i “nuovi” fornitori utilizzando uno dei seguenti criteri: 
 valutazione per titoli: criterio basato sull’accertamento dell’esistenza e della validità di 
certificazioni o riconoscimenti ufficiali sia di prodotto che di sistema. 
 valutazione mediante forniture considerate di “prova”: sulla base di 3 forniture, registrate sulla 
SVF, a cui è sottoposto il fornitore prima di essere qualificato. 
Per i “vecchi” fornitori o con tutti coloro i quali si sono instaurati dei rapporti fiduciari di 
collaborazione continuativa ed integrata, l’organizzazione valuta la possibilità di acquisirli storicamente, 
secondo i criteri di seguito elencati: 
 capacità tecnica e organizzativa; 
 adeguatezza dell’impostazione organizzativo - gestionale, anche con riferimento al SGQ, ove 
esistente; 
 solidità economico-finanziaria; 
 ridotta contenziosità; 
 rispetto dei tempi di consegna; 
 convenienza economica dell’offerta. 
Nel caso di fornitori di servizio in outsorcing i parametri di qualifica sono i seguenti: 
 referenze tecniche; 
 mezzi e le attrezzature disponibili; 
 risorse professionali ed economiche disponibili; 
 sistema organizzativo, di pianificazione e di controllo. 
Nel caso di servizi affidati a professionisti i parametri di qualifica sono i seguenti: 
 esperienza propria nel settore; 
 curriculum vitae; 
 disponibilità; 
 affidabilità; 
 rapporto qualità/prezzo. 
48
 Ad ogni criterio di valutazione inerente i fornitori di prodotto, l’organizzazione attribuisce un 
punteggio secondo quanto di seguito riportato: 
 Certificato ISO 9001/14001/18001: si = punti 1; no = punti 0; 
 Conoscenza diretta: si = punti 1; no = punti 0; 
 Conformità e rispetto della normativa vigente: sufficiente ( punti 1); buono ( punti 3) 
 ottimo ( punti 5); 
 Ordine di prova: Forniture di prova OK, nessuna NC riscontrata = ottimo ( punti 5); 
 Forniture di prova in presenza di NC lievi = buono (punti 3); 
 Forniture di prova in presenza di NC gravi = scarso ( punti 0); 
 Qualità del prodotto: sufficiente ( punti 1); buono ( punti 3); ottimo ( punti 5); 
 Tempi di consegna: sufficiente ( punti 1); buono ( punti 3); ottimo ( punti 5); 
 Modalità di pagamento: sufficiente ( punti 1); buono ( punti 3); ottimo ( punti 5); 
 Prezzi di fornitura: sufficiente ( punti 1); buono ( punti 3); ottimo ( punti 5); 
 Logistica: sufficiente ( punti 1); buono ( punti 3); ottimo ( punti 5). 
Per i fornitori di servizio, si procede come segue: 
 Certificato ISO 9001/14001/18001: si = punti 1; no = punti 0; 
186 
 
RGQ effettua la redazione e registrazione della Scheda Valutazione Fornitore 
(SVF) e inizia la procedura di aggiornamento dell’AdF. Per i fornitori di 
materiale e attrezzature e i fornitori di prodotti e/o servizi in outsourcing, se il 
punteggio totalizzato è compreso fra 15 e 33 il fornitore risulta Qualificato ed è 
inserito nell’AdF; se il fornitore ha totalizzato un punteggio compreso fra 5 e 14, 
risulta Qualificato con riserva ed è inserito ugualmente nell’AdF, anche se sarà 
necessario rivalutare la qualifica dopo qualche fornitura di prova; infine, se il 
punteggio totalizzato è inferiore a 5 allora il fornitore risulta Non Qualificato e, 
di conseguenza non verrà inserito nell’AdF. 
Per quel che concerne i professionisti, se il punteggio totalizzato è compreso fra 
7 e 8, il professionista risulta Qualificato ed è inserito nell’AdF; se ha totalizzato 
un punteggio compreso fra 2 e 6, risulta Qualificato con riserva ed è inserito 
ugualmente nell’AdF, anche se sarà necessario rivalutare la qualifica dopo 
qualche consulenza di prova; infine, se il punteggio totalizzato è inferiore a 2 
allora il professionista risulta Non Qualificato e, di conseguenza, non verrà 
inserito nell’AdF. 
Finita l’assegnazione della qualifica, per ogni fornitore, il RGQ aggiorna la SVF, 
ne registra l’aggiornamento ed aggiorna l’AdF. Con quest’ultima operazione si 
conclude il processo di Valutazione dei fornitori e aggiornamento AdF, che verrà 
inviato al Responsabile degli approvvigionamenti. 
                                                                                                                                    
 Attestato SOA: si = punti 1; no = punti 0; 
 Referenze ottenute da terzi: si = punti 1; no = punti 0; 
 Contratto di prova:Forniture di prova OK, nessuna NC riscontrata = ottimo ( punti 5); 
 Forniture di prova in presenza di NC lievi = buono (punti 3); 
 Forniture di prova in presenza di NC gravi = scarso ( punti 0); 
 Esperienze svolte presso cantieri di terzi: si = punti 1; no = punti 0; 
 Esperienze svolte presso ns cantieri: si = punti 1; no = punti 0; 
 Adeguatezza di mezzi tecnici: sufficiente ( punti 1); buono ( punti 3); ottimo ( punti 5); 
 Risorse umane: sufficiente ( punti 1); buono ( punti 3); ottimo ( punti 5); 
 Rispetto dei tempi di consegna: sufficiente ( punti 1); buono ( punti 3); ottimo ( punti 5); 
 Conformità e rispetto della normativa vigente: sufficiente ( punti 1); buono ( punti 3) 
 ottimo ( punti 5). 
Ad ogni giudizio viene attribuito un punteggio dalla cui sommatoria scaturisce l’esito della 
valutazione iniziale come segue: 
 Fornitore di prodotto: 15 - 33 Approvato; 5 -15 Approvato con riserva; < 5 Non approvato. 
 Fornitore in outsorcing: 15 - 33 Approvato; 5 - 15 Approvato con riserva; < 5 Non approvato. 
 Consulenze professionali: 7 - 8 Approvato; 2 - 7 Approvato con riserva; < 2 Non approvato. 
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Processo P2.03: Stipula contratti “quadro” per approvigionamenti con Ordine 
Aperto 
Il processo P2.03 ha inizio con la necessità di fornire al Responsabile di Cantiere, 
prima che le attività di cantiere abbiano inizio, l’Elenco dei fornitori con 
Contratto “quadro” per approvvigionamenti con ordine aperto. 
Nella realtà cantieristica la necessità di approvvigionamenti con Ordini Aperti si 
presenta con frequenza poiché per la realizzazione dei prodotti è spesso 
necessario approvvigionare piccole quantità di materiale e/o attrezzature minute 
con una frequenza costante (ad es. carburanti, ferro lavorato per le armature, 
ecc). Inoltre, nel caso specifico di impiego di conglomerati (calcestruzzi e 
asfalti), per i quali non è possibile lo stoccaggio in magazzino, 
l’approvvigionamento deve essere effettuato  obbligatoriamente in coincidenza 
con l’impiego in cantiere (getto dei calcestruzzi e posa degli asfalti). Di 
conseguenza è indispensabile stipulare dei contratti “quadro” per 
l’approvvigionamento delle tipologie suddette di materiali con Ordine Aperto. 
Il Responsabile degli Approvvigionamenti (RAP), consultando il PA, inizia il 
processo in esame con l’individuazione degli approvvigionamenti che dovranno 
essere effettuati con ordine aperto. Dopo averli individuati, consultando l’Albo 
dei Fornitori, seleziona i possibili fornitori per tale tipologia di 
approvvigionamento. Effettuata la selezione il RAP invia a detti fornitori la 
richiesta di listini ed offerte per le forniture richieste. Ricevute le offerte procede 
alla loro valutazione al fine di selezionare le offerte più consone, accettarle e 
redigere il contratto “quadro” per gli approvvigionamenti con Ordine Aperto. Il 
contratto viene inviato all’Amministratore che lo sottoscrive e lo invia al 
fornitore. Una volta sottoscritto anche da quest’ultimo il contratto viene 
registrato a cura del RAP, che provvede anche all’aggiornamento dell’Elenco dei 
fornitori per gli approvvigionamenti con Ordine Aperto e alla successiva 
registrazione, stampa ed invio dello stesso al Responsabile di Cantiere.   
Il ricevimento dell’Elenco dal RC è l’evento finale che chiude il processo. 
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Flowchart 11: P2.03 - Processo stipula contratti quadro per approvviggionamenti con ordine aperto 
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Processo P2.04: Gestione degli approvvigionamenti 
Il P2.04 è il processo che consente la gestione dei diversi tipi di 
approvvigionamento adottati in cantiere. 
Il processo ha inizio quanto si presenta la necessità di approvvigionamento in 
cantiere. In tal caso il Responsabile di Cantiere (RC), una volta acquisito 
l’Elenco Fornitori per gli approvvigionamenti con Ordine Aperto, controlla se si 
tratta di materiale e/o attrezzature approvvigionabili con tale procedura. In caso 
di risposta affermativa avvia il sottoprocesso P2.04.01: “ Approvvigionamento di 
materiali e/o attrezzature con ordine aperto”49, diversamente emette la RdA e 
registra la RdA da evadere. Il Responsabile degli Approvvigionamenti (RAP), 
ricevuta la RdA, controlla se è conforme al Piano degli Approvvigionamenti 
approvato. In caso di esito negativo il processo si conclude con la RdA rifiutata. 
Diversamente, il RAP procede all’approvazione della RdA, trasmette l’RdA 
approvata al RC e identifica il tipo di approvvigionamento. 
Innanzitutto individua se si tratta di prodotti e/o servizi approvvigionabili dalla 
stessa azienda
50
. Nel caso in qui questa opzione sia possibile si attiva il 
sottoprocesso P2.04.02: “Approvvigionamento di prodotti e/o servizi 
aziendali”51. In caso contrario individua la tipologia di approvvigionamento 
richiesto. Se si tratta di una fornitura di materiale e/o attrezzature si procede con 
l’avvio del sottoprocesso P2.04.0352: “Approvvigionamento di materiali e/o 
attrezzature con Ordine d’Acquisto”. Se si tratta di una fornitura di prodotti e/o 
servizi in outsourcing si procede con l’avvio del sottoprocesso P2.04.0453: 
“Approvvigionamento di prodotti e/o servizi in outsourcing”. Diversamente 
l’approvvigionamento riguarda servizi di consulenza e si inoltra il processo 
P2.04.05
54
: “Approvvigionamento di servizi di consulenza”.  
  
                                              
49
 Vedi Sottoprocesso P2.04.01 a pag.191 
50
 Va ricordato, che la Fratelli Mazza s.r.l. è una azienda fortemente integrata verticalmente e che impiega 
nei propri cantieri, molti dei prodotti e servizi provenienti dagli altri settori aziendali (inerti, conglomerati 
cementizi e bituminosi, prefabbricati in calcestruzzo vibrocompresso). 
51
 Vedi Sottoprocesso P2.04.02 a pag 193 
52
 Vedi Sottoprocesso P2.04.03 a pag.195 
53
 Vedi Sottoprocesso P2.04.04 a pag.197 
54
 Vedi Sottoprocesso P2.04.05 a pag.201 
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Flowchart 12: P2.04 - Processo di gestione degli approvvigionamenti 
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Di seguito sono esposti i diversi sottoprocessi di approvvigionamento appena 
menzionati.  
Sottoprocesso P2.04.01: Approvvigionamento di materiali e/o attrezzature con 
Ordine Aperto 
Il sottoprocesso P2.04.01 si avvia quando si verifica la necessità di rifornirsi  di 
materiali e/o attrezzature minute per i quali è previsto l’approvvigionamento con 
ordine aperto. In tal caso il Responsabile di Cantiere (RC) consulta l’Elenco dei 
fornitori con i quali è stato stipulato un contratto quadro per 
l’approvvigionamento con Ordine Aperto e si reca dal fornitore per il prelievo 
dei materiali e/o attrezzature.
55
  Ancor prima di effettuare il prelievo il RC 
effettua il controllo qualità del materiale, compila la Scheda Monitoraggio 
Fornitore e se l’esito del controllo è negativo rifiuta il materiale non conforme, se 
l’esito è positivo effettua il prelievo e lo comunica al Responsabile degli 
approvvigionamenti (RAP), inviandogli anche il DDT o il Buono di Prelievo 
emesso dal fornitore e procede all’impiego in cantiere del materiale 
approvvigionato. Il RAP registra il documento e lo invia all’area 
Amministrazione/contabilità che, ricevutolo, effettua la registrazione 
extracontabile per la Fattura da Ricevere. Alle date concordate nel contratto 
(mensilmente o al raggiungimento di determinati importi) il fornitore emette la 
Fattura differita e la invia all’Amministrazione/contabilità. Al ricevimento della 
fattura si avvia il protocollo fattura, che aggiorna la registrazione extracontabile 
relativa la Fattura da ricevere. Una volta protocollata la fattura viene svolto il 
controllo tra il DDT/Buono di Prelievo e la Fattura e vengono effettuate le 
registrazioni in Contabilità Generale che, tramite il software, aggiornano 
contemporaneamente il Partitario del Fornitore, gli Scadenziari e le registrazioni 
relative al’IVA c/acquisto. 
  
                                              
55
 Il processo in esame è valido anche per gli ordini di semilavorati che vengono effettuati per telefono, 
fax, e-mail, ecc. 
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Flowchart 13: P2.04.01 - Approvvigionamento di materiali e/o attrezzature con Ordine Aperto 
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Al momento della scadenza del debito verrà predisposto l’ordine di bonifico per 
il fornitore, tale ordine viene inviato all’Amministratore per l’approvazione. Una 
volta approvato è predisposto il pagamento e viene registrato il pagamento 
mediante Bonifico in Contabilità Generale e aggiornato automaticamente anche il 
Partitario. Con l’addebito in c/c si conclude il processo.  
Sottoprocesso P2.04.02: Approvvigionamento di prodotti e/o servizi aziendali 
Se nel processo P2.04 è stata approvata una RdA per materiali e/o servizi 
prodotti dall’azienda si attiva il sottoprocesso in esame. In tal caso il 
Responsabile degli Approvvigionamenti (RAP) emette un ordine alle Unità 
Operative competenti ed effettua la registrazione dell’Ordine da evadere. 
L’ordine è ricevuto dall’Unità Logistica che effettua la registrazione dei materiali 
e/o servizi da fornire ed individua, innanzitutto se si tratta di conglomerati. Se 
non si tratti di conglomerati  (in tal caso l’ordine riguarderà gli inerti e/o i 
prefabbricati, ossia gli altri prodotti aziendali) l’unità prepara il materiale, emette 
la Lista di prelievo, preleva i materiali e li consegna al vettore interno, 
accompagnando i materiali con il DDT Interno. 
Nel caso in cui l’ordine, invece, riguardi i conglomerati, l’Unità Logistica deve 
chiedersi se è necessario inviare le macchine e/o il personale per la posa in opera 
o se tali risorse sono già presenti in cantiere. Se sono necessari invia la richiesta 
di servizio all’impianto interessato per la preparazione e l’invio dei conglomerati, 
delle macchine e del personale e ne effettua la registrazione; diversamente invia 
la richiesta di servizio all’impianto interessato per la preparazione dei soli 
conglomerati e l’invio. 
L’Unità Operativa ricevuta la richiesta di servizio procede all’accettazione della 
richiesta, alla predisposizione dei servizi e alla preparazione dei conglomerati, ne 
effettua la registrazione relativa alla disposizione di servizio e comunica 
all’Unità Logistica il completamento della preparazione e le eventuali squadre 
pronte. L’Unità Logistica ricevuta la comunicazione emette il DDT Interno 
consentendo l’invio del materiale richiesto e le eventuali squadre di posa, 
effettuando la registrazione dell’invio. 
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Flowchart 14: P2.04.02 - Approvvigionamento di prodotti e/o servizi aziendali 
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Il Responsabile di Cantiere, indifferentemente dal tipo di materiale 
approvvigionato, riceve le eventuali squadre operative e i materiali accompagnati 
dal DDT ed effettua un primo controllo consistente nel confronto documentale 
tra il DDT e l’ordine (ricevuto precedentemente in copia), invia  una copia del 
DDT interno all’Amministrazione/Contabilità e continua i controlli: confronta il 
materiale ricevuto con l’ordine e controlla la qualità del materiale ricevuto. Finiti 
i controlli, se hanno avuto esito positivo accetta la fornitura, comunica all’RAP la 
corretta evasione dell’ordine e compie la posa in opera dei materiali e/o 
l’impiego dei materiali approvvigionati; diversamente emette un Rapporto di 
Non Conformità ed avvia la procedura di gestione delle Non Conformità. 
L’amministrazione/Contabilità quando riceve la copia dell’Ordine Interno 
effettua la registrazione extracontabile di previsione di movimento di compenso, 
nel momento in cui riceve la copia del DDT Interno aggiorna tale registrazione 
con il Movimento di compenso. 
Sottoprocesso P2.04.03: Approvvigionamento di materiali e/o attrezzature con 
Ordine d’Acquisto 
Se la RdA approvata prevede l’approvvigionamento di materiali e/o attrezzature 
con Ordine d’Acquisto (OA), si innesca il sottoprocesso oggetto d’ analisi. 
Il RAP in primo luogo dove chiedersi se si tratta di materiale standard
56
, in caso 
affermativo si procede alla scelta del fornitore “storico” di riferimento, in caso 
contrario si richiedono i preventivi ai diversi fornitori e si valutano i diversi 
preventivi ricevuti prima di effettuare la scelta del fornitore. 
Una volta individuato il fornitore, il RAP emette l’OA, registra l’ordine da 
evadere e procede alla distribuzione delle copie dell’OA. 
Il fornitore accettate le condizioni, conferma l’ordine e lo trasmette allo stesso 
RAP ed infine invia la merce accompagnata dal DDT. 
  
                                              
56
 Per materiali Standard sono da intendersi i materiali e/o le attrezzature, per i quali sono stati già 
effettuati acquisti in precedenza da un fornitore storico senza rilievi di Non Conformita. 
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Flowchart 15: P2.04.03 - Approvvigionamento di materiali e/o attrezzature con Ordine di Acquisto 
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La merce è ricevuta dal Responsabile del Magazzino di Cantiere (RM) che 
effettua un primo controllo consistente nel confronto documentale tra il DDT e 
l’ordine (ricevuto precedentemente in copia), invia una copia del DDT 
all’Amministrazione/Contabilità e continua i controlli: confronta il materiale 
ricevuto con l’ordine e controlla la qualità del materiale ricevuto. Finiti i 
controlli, se hanno avuto esito positivo accetta la fornitura, comunica all’RAP la 
corretta evasione dell’ordine e predispone l’impiego dei materiali 
approvvigionati; diversamente emette un Rapporto di Non Conformità ed avvia 
la procedura di gestione delle Non Conformità
57
. 
L’area Amministrazione/contabilità ricevuta la copia dell’OA esegue una 
registrazione  extracontabile di previsione di spesa; ricevuto il DDT aggiorna la 
registrazione della previsione di spesa e registra La Fattura da ricevere. Ricevuta 
la Fattura dal fornitore, si avvia il protocollo fattura, che aggiorna la registrazione 
extracontabile relativa la Fattura da ricevere. Una volta protocollata la fattura 
viene svolto il controllo tra il DDT, l’Ordine e la Fattura e vengono effettuate le 
registrazioni in Contabilità Generale che, tramite il software, aggiornano 
contemporaneamente il Partitario del Fornitore, gli Scadenziari e le registrazioni 
relative al’IVA c/acquisto. Al momento della scadenza del debito verrà 
predisposto l’ordine di bonifico per il fornitore, tale ordine viene inviato 
all’Amministratore per l’approvazione. Una volta approvato è predisposto il 
pagamento e viene registrato il pagamento mediante Bonifico in Contabilità 
Generale e aggiornato automaticamente anche il Partitario. Con l’addebito in c/c 
si conclude il processo. 
Sottoprocesso P2.04.04: Approvvigionamento di prodotti e/o servizi in 
outsourcing 
Questo processo si innesca con l’approvazione di una RdA di prodotti e/o servizi 
in outsourcing. Il Responsabile degli Approvvigionamenti (RAP) si occupa 
prima di ogni altra cosa di preparare la richiesta di offerta per la fornitura, che è 
inviata ai fornitori e registrata. 
                                              
57
 Qualora l’approvvigionamento avvenisse direttamente in cantiere, i controlli e le comunicazioni 
vengono eseguite dal Responsabile di Cantiere. 
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Flowchart 16: P2.04.04 - Sottoprocesso approvvigionamento di prodotti eo servizi in outsourcing 
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 I diversi fornitori preparono le loro offerte e le inviano al RAP che, registrate le 
offerte ricevute procede alla loro valutazione e seleziona e accetta l’offerta che 
più soddisfa le esigenze manifestate, quindi procede alla redazione del contratto. 
Il contratto inviato prima all’Amministratore e poi al Fornitore per la 
sottoscrizione, viene ricevuto e registrato dal Responsabile Tecnico, che si 
preoccupa di controllare se il fornitore è in possesso di una certificazione ISO 
9001. Se il fornitore ne è in possesso allora viene chiesto all’Amministratore di 
Validare i documenti di pianificazione e controllo del fornitore; diversamente il 
RT dove predisporre i controlli sui prodotti e/o sulle attività svolte dal fornitore e 
aggiornare il Piano Controllo Qualità (PCQ). 
Una volta sottoscritto il contratto il fornitore procede all’invio dei prodotti 
richiesti e/o delle eventuali squadre di posa. I prodotti sono accompagnati dal 
DDT che consente i controlli come previsto nel processo P2.04.03.  
successivamente il RC deve vedere se l’approvvigionamento comprendeva anche 
la posa in opera. Se non prevede nessuna posa allora l’approvvigionamento è 
concluso; se, invece, è prevista la posa, durante l’esecuzione e a conclusione 
sono effettuati i controlli e i collaudi predisposti dal RT , si compila la Scheda 
Monitoraggio Fornitore(SMF) e la si invia al RAP per l’aggiornamento della 
SMF. Infine si verifica l’esito dei controlli, se i controlli hanno avuto esito 
negativo si apre la procedura di gestione delle NC; diversamente il processo è 
concluso. 
Per ciò che concerne, l’area amministrativo-contabile: nel momento in cui 
ricevono il contratto effettuano la registrazione extracontabile della previsione di 
spesa; nel momento in cui ricevono il DDT, aggiornano la registrazione 
extracontabile di previsione di spesa e registrano la Fattura da ricevere; al 
momento di ricezione della fattura, procedono al protocollo fattura, al controllo 
dei documenti (DDT, Contratto, Fattura), alle varie registrazioni contabili, al 
pagamento alla scadenza, tutto previsto come nel processo P2.04.03. 
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Sottoprocesso P2.04.05: Approvvigionamento di servizi di consulenza 
L’ultima tipologia di approvvigionamento riguarda i servizi di consulenza. 
Il processo di approvvigionamento di tali servizi si innesca con l’Approvazione 
del RdA di Servizi di Consulenza. Nella fattispecie il RAP richiede dei preventivi 
a diversi professionisti e valuta i diversi preventivi pervenutigli. Dopo la 
valutazione compie la scelta del professionista che più risponde alle esigenze e 
redige il contratto. Il contratto inviato prima all’Amministratore e poi al 
Fornitore per la sottoscrizione, viene registrato dallo stesso RAP, che provvede 
ad inviare una copia del contratto nell’area Amministrativo-contabile ed una al 
RC, in modo che questo possa effettuare il controllo sulla prestazione ricevuta. 
Se l’esito dei controlli è negativo si avvia la procedura di non conformità; se, 
invece, i controlli hanno avuto esito positivo, si comunica al RAP l’esito positivo 
della consulenza, consentendogli di aggiornare la Scheda di Monitoraggio 
Fornitore (SMF) e il processo si conclude. 
L’amministrazione/contabilità al momento della ricezione del contratto provvede 
alla registrazione extracontabile di previsione di spesa. Ricevuta la fattura viene 
effettuato l’aggiornamento di tale registrazione, è protocollata la fattura si 
effettua il controllo tra quanto previsto nel contratto e quanto ricevuto in fattura e 
si effettuano tutte le registrazioni contabili e fiscali. Al momento della scadenza 
del debito viene predisposto il pagamento mediante bonifico bancario approvato 
dall’amministratore e si effettuano le registrazioni relative al pagamento. Con 
l’addebito in c/c si conclude il processo.  
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Flowchart 17: P2.04.05 - Approvvigionamento di servizi di consulenza 
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5.3.3 Procedura di Gestione delle Non Conformità 
La procedura di Gestione delle Non Conformità è creata durante il processo di 
pianificazione della commessa (P1.01) ed è regolata dalla PGQ 06 “Misurazioni, 
analisi e miglioramento”.  
Individuata una Non Conformità(NC), il RC dovrà identificare e trattare la non 
conformità in modo diverso a seconda del tipo di NC e a seconda che si tratti di 
NC su materiali ricevuti, NC durante un processo di lavorazione o durante il 
collaudo finale. 
Se si tratta di NC su materiali
58
 il RC redige il Rapporto di Non Conformità 
(RNC) e lo invia al RAP, che lo completa per la parte di sua competenza e lo 
invia al RGQ che provvede alla registrazione dello stesso sul Registro dei 
Rapporti di Non Conformità (RRNC). Sempre il RC  provvede ad etichettare e 
segregare il materiale NC  in attesa di deliberare, dopo di che procede alla 
valutazione per la delibera su tale materiale
59
. Se il materiale può essere 
utilizzato ugualmente senza compromettere la qualità della realizzazione allora 
viene impiegato e si aggiorna il RNC, diversamente viene valutato se è possibile 
rilavorarlo o ripararlo. Quando è possibile rilavorarlo o ripararlo, si effettua la 
registrazione sulla Scheda Monitoraggio Fornitore (SMF), dopo di che lo si 
impiega e viene aggiornato il RNC. Quando ciò non è possibile bisogna valutare 
se il materiale può essere utilizzato con il declassamento. Se ciò è possibile, 
                                              
58Dal SGQ della Fratelli Mazza s.r.l., PGQ 06, 7.2.1:”Le NC rilevate in ricezione materiale: I controlli sul 
materiale al ricevimento possono dar luogo a delle NC. Il RC, rilevata la NC, redige il RNC e lo 
trasmette al responsabile di funzione interessato, redatto nella parte di sua competenza; lo stesso, 
ricevuto il RNC, lo trasferisce al RGQ, affinché provveda a: 
• completare il RNC; 
• registrare la NC nella SMF; 
• registrare il RNC nell’apposito RRNC. 
Nell’attesa della delibera, il materiale non conforme è identificato dal RC attraverso l’applicazione, ove 
possibile, di un’etichetta o segregato in apposita area, onde evitarne l’involontario utilizzo da parte del 
personale dell’organizzazione. 
59
Dal SGQ della Fratelli Mazza s.r.l., PGQ06, 7.3: Gestione delle NC: I materiali non conformi o 
difettosi, opportunamente identificati, vanno verificati da parte del personale che possiede adeguata 
competenza ed esperienza. Dall’attività di verifica devono scaturire le decisioni circa il trattamento delle 
NC o difettosità, tenendo conto dell’impatto delle stesse sull’intercambiabilità, sulle ulteriori lavorazioni, 
sull’affidabilità, sicurezza, facilità d’uso ed estetica del prodotto. Più precisamente i materiali o prodotti 
possono essere: 
• rilavorati o riparati; 
• usati così come sono; 
• scartati; 
• declassati.  
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declassato il materiale, si aggiorna la SMF, si impiega il materiale e si aggiorna il 
RNC. Diversamente il materiale deve essere obbligatoriamente scartato. Il 
materiale scartato è inviato al RAP, che registrato lo scarto sulla SMF, lo 
restituisce al fornitore e registra il reso, inviandone una copia anche in 
amministrazione/contabilità. L’area amministrativo-contabile procede a 
registrare la Nota di Credito da ricevere , ricevutala, effettua l’aggiornamento 
della registrazione e procede al protocolla; effettua il controllo di conformità tra 
quanto contenuto nel documento di reso e quanto presente nella Nota di Credito 
ed effettua le relative registrazioni contabili e fiscali in Contabilità Generale, 
aggiornando di conseguenza il partitario relativo al fornitore, lo scadenziario e 
l’Iva c/acquisto in meno. 
Se si tratta di NC durante un processo di lavorazione
60
 o durante una consulenza, 
o durante il collaudo finale, il RC deve valutare se è possibile ripristinare la 
conformità mediante delle Azioni Correttive (AC). Se ciò fosse possibile ad 
effettuare l’AC sarà chi ha effettuato il lavoro, quindi, in caso di lavorazione 
interna la società stessa, registrandone l’attività; in caso di lavorazioni in 
outsourcing o di consulenza esterna, l’AC è svolta dal fornitore e 
successivamente registrata dal RC. Se il ripristino della Conformità risulta 
impossibile da ripristinare, è redatto il RNC, inviato al RGQ, per la scrittura nel 
RRNC, ed inviato al Amministratore per deliberare al riguardo. 
In ultima analisi, se si tratta di NC rilevata dal Cliente
61
 post consegna e per la 
quale il cliente ha effettuato Reclamo all’area Commerciale, questa dopo aver 
                                              
60
Dal SGQ della Fratelli Mazza s.r.l., PGQ 06, 7.2.2 “Le NC rilevate durante il processo di 
lavorazione”:Durante il processo di lavorazione si possono rilevare delle NC; in tal caso, il RC effettua 
immediatamente l’AC ripristinando le condizioni di conformità. 
Quando il ripristino delle condizioni di conformità non è possibile, il RC compila il RNC per quanto di 
sua competenza e lo trasmette alla funzione interessata che lo registra nel RRNC, e di concerto con 
l’AMM, definisce la delibera. 
L’organizzazione effettua il controllo delle lavorazioni affidate all’esterno (outsourcing) con l’ausilio 
della SMF, nella quale vengono registrate le eventuali NC. 
Le NC, eventualmente emerse al collaudo finale, sono rilevate dal responsabile di funzione, registrate nel 
RNC, che segue lo stesso iter sopra indicato. 
61
 Dal SGQ della Fratelli Mazza s.r.l., PGQ 06, 7.2.3 “Reclami del Cliente”: I reclami del Cliente, in 
qualunque modo pervenuti (verbali, scritti, ecc.), devono essere sempre notificati alla funzione 
responsabile della loro gestione. 
La funzione responsabile coinvolge il RGQ, registrando il reclamo nel RDC, redige il RNC e provvede ad 
attivare le funzioni coinvolte per accettarne le cause e procedere alla soluzione dell’inconveniente. 
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registrato il Reclamo sul Registro dei Reclami, lo invia al RGQ, che redatto il 
RNC lo registra e lo invia al Responsabile Tecnico che, individuate le cause delle 
non conformità procede al ripristino , concludendo il processo. 
5.3.4 Considerazioni sui processi mappati 
Grazie alla mappatura dei processi si è riuscito a creare un quadro molto più 
chiaro del funzionamento aziendale per ciò che concerne la gestione dei cantieri. 
Durante l’analisi del funzionamento dei processi è stato possibile osservare come 
il SGQ ne regoli il funzionamento e quali sono i controlli implementati per 
garantire un ottimo livello qualitativo aziendale e diminuire la probabilità che 
certi eventi rischiosi si verifichino; infine, è stato possibile anche individuare 
degli ambiti di miglioramento. 
Con riferimento al processo di realizzazione del prodotto (P1), in particolare al 
processo di pianificazione della commessa, è stato rilevato che non è 
formalizzata nessuna valorizzazione monetaria associata ai vari WP e, di 
conseguenza, un’integrazione alle schedule di una progressiva somma dei costi 
per le attività da realizzare. Il processo inoltre non è gestito mediante un sistema 
informativo di cantiere che aiuti nella pianificazione, ma tutte le decisioni sono 
prese e valutate sulla base dell’esperienza dei vari Responsabili che concorrono 
alla creazione del piano. 
Anche per il processo di realizzazione della commessa, la società non si avvale di 
nessun sistema informatizzato che permetta una rilevazione dettagliata e puntuale 
dei costi legati alla realizzazione; dunque risulta difficile un controllo sui costi 
anche in relazione a quanto programmato. 
È quindi difficile, in corso d’opera, poter analizzare gli scostamenti  tra il costo 
pianificato e quello realmente sostenuto, e di conseguenza applicare delle 
modifiche a quanto pianificato, per evitare il crescere incontrollato dei costi di 
realizzazione. 
Con riferimento al processo degli approvvigionamenti (P2), è stato possibile 
osservare che viene posta molta attenzione alla scelta e al monitoraggio dei 
propri fornitori. 
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È stato possibile osservare che gli approvvigionamenti sono racchiudibili in due 
fasi, una prima fase di pianificazione e una seconda di gestione vera e propria 
degli approvvigionamenti. 
Alla fase di pianificazione vi appartengono i processi seguenti: 
P2.01 - Processo di redazione verifica e approvazione PA; 
P2.02 - Processo Valutazione Fornitori e aggiornamento AdF; 
P2.03 - Processo stipula contratti quadro per approvvigionamenti con ordine 
aperto. 
Mentre la seconda fase consiste nel P2.04 - Processo di gestione degli 
approvvigionamenti, che nel caso è molto articolato e composto da i seguenti 
sotto processi: 
P2.04.01 - Sottoprocesso approvvigionamento di materiali e/o attrezzature con 
Ordine Aperto; 
P2.04.02 - Sottoprocesso approvvigionamento di prodotti e/o servizi aziendali; 
P2.04.03 - Sottoprocesso approvvigionamento di materiali e/o attrezzature con 
Ordine di Acquisto; 
P2.04.04 - Sottoprocesso approvvigionamento di prodotti e/o servizi in 
outsourcing; 
P2.04.05 - Sottoprocesso approvvigionamento di servizi di consulenza. 
In precedenza sono già stati elencati i controlli che la Società ha implementato 
per ridurre i rischi legati all’approvvigionamento in cantiere. Grazie alla 
mappatura si è potuto vedere come questi siano attuati ed in particolare per i 
controlli previsti dal SGQ, è stato rilevato che: 
 il processo di valutazione dei fornitori garantisce degli standard qualitativi 
alti per qualificare ed iscrivere i fornitori nel proprio Albo; 
 il controllo di approvazione dell’RdA nel processo di gestione degli 
approvvigionamenti consente  l’accertamento che quanto inserito nella RdA 
sia conforme a quanto previsto nel Piano degli Approvvigionamenti; 
 sono stati predisposti diversi controlli durante il processo di 
approvvigionamento di materiali e/o attrezzature:  
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 il confronto documentale tra quanto previsto nell’ordine e quanto 
consegnato (confronto Ordine/DDT) al fine di evitare la non 
corrispondenza di quanto richiesto con quanto ricevuto; 
 il controllo del materiale ricevuto con quanto ordinato al fine di 
accertarsi che sia stato realmente inviato ciò che è scritto sul DDT e non 
ci sia stato nessun errore; 
 il controllo qualitativo sul materiale ricevuto al fine di garantire elevati 
standard qualitativi; 
 sono stati previsti, per gli approvvigionamenti di prodotti e servizi in 
outsourcing, controlli aggiuntivi durante lo svolgimento della fornitura e alla 
conclusione della stessa; 
 sono stati predisposti controlli sulla prestazione di servizi di consulenza. 
Analizzando il processo di redazione del Piano degli approvvigionamenti 
(P2.01), è stato rilevato che, anche in questo caso, non sono utilizzati sistemi 
informatici che aiutino nella redazione del PA. 
Anche nel processo di gestione degli approvvigionamenti non è utilizzato alcun 
software per il controllo degli stessi. 
Ragion per cui, nel caso in cui risulti necessario ripianificare quanto previsto, o  
dovesse verificarsi una variazione dei prezzi dei materiali/prodotti da 
approvvigionare, bisognerà rivedere tutte le stime da loro dipendenti, con un 
ulteriore impiego di risorse e tempo. 
In conclusione, grazie all’analisi condotta, sono stati individuati diversi rischi che 
potrebbero provocare: 
1. una crescita incontrollata dei costi; 
2. un allungamento dei tempi oltre i vincoli contrattuali; 
3. la mancata soddisfazione del cliente; 
4. il deterioramento dell’immagine aziendale; 
Ciò potrebbe intralciare il raggiungimento dei seguenti obiettivi aziendali: 
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1. il miglioramento dei margini di efficienza, efficacia ed economicità 
operativa; 
2. la puntualità riguardo le scadenze e rispetto degli impegni contrattuali. 
3. la massima soddisfazione dei clienti e dei propri stakeholder in generale; 
4. la costante riduzione del numero di eventuali reclami; 
5. il miglioramento continuo dell’immagine e della reputazione aziendale. 
Nel paragrafo successivo sono illustrate alcune proposte migliorative che sono 
state suggerite alla società al fine di gestire i rischi appena esposti. 
5.4 Proposte migliorative 
Prima proposta migliorativa 
Dall’analisi dei processi è emerso che risulterebbe proficuo introdurre una 
valorizzazione monetaria relativa ai WP, al fine di creare un budget dei costi 
formalizzato, basato su stime più precise, che consenta di avere una visione 
dettagliata e d’insieme dei costi da sostenere per realizzare la commessa. Inoltre 
l’introduzione del budget basato sui WP permetterebbe l’integrazione alle 
schedule dei costi progressivi da sostenere lungo la realizzazione. 
Al budgeting, dovrebbe poi seguire una rilevazione dei costi durante la 
realizzazione di tutte le fasi produttive al fine di poter effettuare il controllo di 
gestione, con l’analisi degli scostamenti tra quanto pianificato e quanto rilevato. 
Un controllo feed forward consentirebbe, nel caso fosse necessario, di modificare 
le scelte di realizzazione al fine di evitare: 
1. una crescita incontrollata dei costi; 
2. un allungamento dei tempi oltre i vincoli contrattuali. 
Seconda proposta migliorativa 
La seconda proposta migliorativa riguarda la reingegnerizzazione di una parte del 
processo P1.01: Processo di pianificazione della commessa (analizzato a pag. 
168); in particolare ad essere oggetto del reengineering è la procedura P1.01.01: 
Procedura di assegnazione delle risorse (analizzata a pag. 171). 
Il processo P1.01 AS IS esegue una serie di attività in sequenza che suddividono 
il prodotto oggetto della commessa in piccoli prodotti che si differenziano uno 
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dall’altro per il tipo di operazioni da svolgere e per le competenze del personale 
che deve svolgerle, dando vita alla WBS. Tali attività sono: 
 l’identificazione delle macroattività da svolgere; 
 l’identificazione delle interdipendenze tra le varie attività; 
 la suddivisione delle attività in Work package (WP); 
 l’identificazione delle interdipendenze tra i WP; 
 la realizzazione del cronoprogramma dei lavori (scheduling). 
Una volta ottenuta la stesura della WBS e ricevuti e analizzati l’Elenco Risorse 
Umane disponibili e l’Elenco dei Mezzi e delle Attrezzature disponibili, nel 
processo si avvia la procedura di “Assegnazione delle risorse” (P1.01.01) 
La procedura P1.01.01: “Assegnazione delle risorse” AS IS consente 
l’assegnazione delle risorse ai WP in base a stime, senza nessun controllo che 
permetta di verificare se l’assegnazione effettuata è la più efficiente e la più 
economica
62
 
Il  Responsabile Tecnico (RT) consulta i documenti a sua disposizione (WBS 
completa di Cronoprogramma, Elenco mezzi disponibili, Elenco RU disponibili) 
in modo da avere un quadro sulle risorse disponibili in azienda. Controlla se sono 
disponibili risorse interne per l’esecuzione del WP e  in caso di esito positivo 
procede all’assegnazione delle risorse interne, quindi controlla se vi sono altri 
WP a cui assegnare risorse, in caso affermativo ripercorre la procedura 
dall’inizio diversamente conclude la procedura. Se non sono disponibili risorse 
interne per l’ esecuzione del WP, sceglie un fornitore in grado di effettuare la 
lavorazione e predispone i controlli necessari al caso. controlla se vi sono altri 
WP a cui assegnare risorse, in caso affermativo si ripercorre la procedura 
dall’inizio diversamente si conclude la procedura. 
Come è possibile osservare, l’assegnazione delle risorse allo stato attuale è 
effettuata su stime legate all’esperienza del RT e, come già anticipato, non è 
compiuto alcun controllo che permetta di verificare se l’assegnazione sia la più 
conveniente. 
                                              
62
 Ciò nasce dal fatto che non è formalizzata nessuna valorizzazione monetaria ai WP e dal fatto che è già 
stato effettuato lo scheduling ancor prima di assegnare le risorse. 
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il processo P1.01 TO BE dopo l’identificazione delle interdipendenze tra i 
diversi WP  non sviluppa più il cronoprogramma dei lavori, ma avvia la 
procedura di Formulazione degli scenari e assegnazione delle risorse, ossia la 
P1.01.01 TO BE. 
Dalla procedura saranno creati la Lista delle Squadre Operative per WP, il 
Documento di Assegnazione delle risorse ed, infine, il Cronoprogramma che 
confluiscono nella WBS e nel Piano Qualità Cantiere (PQC). Il resto del processo 
rimane invariato. 
La formulazione degli scenari consentirà di selezionare quello che risulta essere 
il più efficiente, ciò presume, però, l’adozione dei miglioramenti contenuti nella 
prima proposta, senza i quali  la seconda proposta non potrebbe essere 
implementata. L’impossibilità di implementazione è determinata dal fatto che 
risulterebbe estremamente oneroso effettuare manualmente i calcoli reiterativi 
richiesti dalla procedura prima di raggiungere l’obbiettivo di trovare la soluzione 
migliore. 
In particolare la P1.01.01 TO BE: Formulazione degli scenari e assegnazione 
delle risorse viene svolta sempre dal RT, che dopo aver consultato i documenti, 
procede con l’analisi di ogni WP. Cercando di seguire un ordine che rispetti 
quello presunto per l’esecuzione dei vari WP all’interno delle attività che si 
svolgeranno nelle varie fasi di realizzazione della commessa, vengono 
individuati i WP da processare. 
Individuato il WP si controlla se sono disponibili risorse interne all’azienda 
idonee ad eseguire il WP o se è necessario scegliere un fornitore che realizzi il 
WP in outsourcing. 
Se sono disponibili risorse interne all’azienda si procede alla formulazione dello 
scenario, individuando la squadra operativa, assegnando le attrezzature e i mezzi 
d’opera e stimando i materiali che verranno utilizzati. Viene quindi stimato il 
tempo che la squadra così composta impiegherebbe nella realizzazione del WP 
ed effettuata la valorizzazione monetaria del WP con lo scenario previsto. Scelto 
lo scenario, si procede al posizionamento del WP  nel cronoprogramma dei lavori 
(CPL), quindi viene verificato il rispetto delle previsioni e dei vincoli imposti dal 
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contratto e, in caso affermativo, si verifica se vengono rispettate le previsioni di 
spesa per il WP; se le previsioni di spesa non vengono rispettate si procede 
all’individuazione dei WP sui cui intervenire  che verranno nuovamente 
processati. La procedura si ripete finche non sono rispettate sia le previsioni e i 
vincoli di tempo imposti dal contratto che le previsioni di spesa. 
Successivamente si verifica se ci sono altri WP a cui assegnare le risorse. In caso 
affermativo si ripete l’intero ciclo della procedura, diversamente viene effettuata 
la verifica conclusiva: viene esaminato il CPL, ormai completo, al fine di 
individuare se vi sono margini di tempo che permettano di formulare scenari più 
economici, in tal caso vengono individuati i WP da riprocessare; se non sono 
individuati margini la procedura viene conclusa con la compilazione della Lista 
delle squadre operative dei WP, del documento Assegnazione risorse e del 
Diagramma di Gantt integrato delle squadre operative previste per i WP. 
Se non sono disponibili risorse interne per l’esecuzione del WP, si sceglie un 
fornitore in grado di effettuare la lavorazione e si effettua la stima dei tempi e dei 
costi di realizzazione del WP; dopo di che si predispongono i controlli necessari 
al caso: se il fornitore è certificato ISO 9001, l’Amministratore precede alla 
validazione dei documenti di pianificazione e controllo del fornitore e la relativa 
registrazione, altrimenti il RT predispone i controlli sulle attività assegnate al 
fornitore ed aggiorna il PCQ. Successivamente viene posizionato il WP nel 
cronoprogramma e si controlla che siano rispettati le previsioni ed i vincoli 
contrattuali. Se l’esito è negativo viene richiesto al fornitore di incrementare le 
risorse a disposizione per l’esecuzione del WP in modo da diminuire i tempi di 
esecuzione e viene tentato un nuovo posizionamento nel cronoprogramma. Dopo 
di che viene verificato il rispetto delle previsioni di spesa. se queste non sono 
rispettate si procede all’individuazione dei WP sui cui intervenire  che verranno 
nuovamente processati. La procedura si ripete finche non sono rispettate sia le 
previsioni e i vincoli di tempo imposti dal contratto che le previsioni di spesa. 
Dopo aver assegnato a tutti i WP le risorse si passa alla verifica conclusiva che 
viene svolta come sopra descritto.  
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Flowchart 18: P1.01 - Processo di pianificazione della realizzazione della commessa (AS IS) 
213 
 
  
Flowchart 19: P1.01 - Processo di pianificazione della realizzazione della commessa (TO BE) 
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Flowchart 20: P1.01.01 - Procedura assegnazione delle risorse (AS IS) 
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Flowchart 21: P1.01.01 - Procedura assegnazione delle risorse (TO BE) 
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 Terza proposta migliorativa  
La terza proposta migliorativa include le due precedenti. In realtà affinché 
possano essere accolte le proposte sopra descritte senza un impiego di risorse 
dispendioso, è necessaria, a parere di chi scrive, l’implementazione di un sistema 
informativo computerizzato condiviso da tutte le funzioni coinvolte nel processo 
di realizzazione della commessa, che aiuti nella determinazione dei costi, nella 
pianificazione, nell’aggiornamento della stessa in corso d’opera e, più in 
generale, nel controllo di gestione del cantiere. 
Tale sistema si dovrebbe comporre di dispositivi hardware che, utilizzando le 
moderne infrastrutture di comunicazione (internet), permettano al software 
predisposto di registrare, visualizzare, aggiornare e condividere in tempo reale le 
informazioni che riguardano i cantieri. 
I vari moduli del software dovrebbero registrare le informazioni su un database 
presente su un server aziendale raggiungibile da tutti i dispositivi utilizzati dai 
responsabili delle diverse aree. 
I moduli necessari per ottenere i risultati voluti dovrebbero assolvere, in linea 
generale, le seguenti funzioni: 
1. fornire supporto nel processo di pianificazione della realizzazione della 
commessa; 
2. fornire supporto alla gestione del processo di realizzazione della commessa e 
alla gestione dei processi di supporto alla stessa (processo di 
approvvigionamento); 
3. permettere ai vari responsabili interessati di monitorare il processo di 
realizzazione della commessa effettuando analisi degli scostamenti in corso 
d’opera (meccanismo operativo di controllo feed-forward) e a consuntivo 
(feedback) fra il pianificato e quanto già registrato; 
4. permettere di effettuare proiezioni di budget dei costi e tempi (scheduling) 
sulle opere ancora da realizzare, in funzione degli scostamenti riscontrati, al 
fine di revisionare la pianificazione delle attività ancora da svolgere; 
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5. generare report in grado di soddisfare le esigenze di controllo dei diversi 
livelli e aree aziendali, che contengano informazioni rilevanti e tempestive in 
grado di supportare le decisioni operative e strategiche; 
6. utilizzare i dati presenti nel DB aziendale come supporto per le nuove 
pianificazioni di successive commesse. 
Dal punto di vista logico, il software pensato utilizza il “Work Package” (WP) 
come centro di costo elementare per determinare il costo della realizzazione della 
commessa, sia in fase di pianificazione che in fase consuntiva. 
In fase di pianificazione, permette di assegnare ad ogni WP stime riguardanti: 
 le risorse necessarie in termini di personale, mezzi e attrezzature; 
 i materiali, specificandone le quantità e le qualità necessarie; 
 i tempi necessari allo svolgimento del WP stesso. 
Dall’assegnazione, calcola il costo di ogni singolo WP estrapolando i dati di 
costo delle risorse e dei materiali dalle relative anagrafiche e dagli archivi 
associati. 
Cambiando gli scenari (le risorse, i materiali ed i tempi assegnati ai singoli WP) 
il software ricalcola il budget dei costi e le relative  schedule. In fase di 
pianificazione, ciò permette, con un impiego minimo di risorse, la formulazione 
di diversi scenari che consentono di effettuare una scelta oculata relativa allo 
scenario più efficiente da adottare nella realizzazione, rispettando i vincoli 
imposti dal contratto. 
In corso d’opera il software è in grado di confrontare quanto pianificato con 
quanto effettivamente realizzato, evidenziando gli scostamenti riguardanti: 
 le risorse impiegate (personale, mezzi e attrezzature); 
 i materiali utilizzati; 
 il tempo impiegato. 
In funzione dei valori rilevati, il software permette di effettuare ulteriori 
proiezioni di budget dei costi e tempi (scheduling) sulle opere ancora da 
realizzare in modo da poter valutare, nel caso fosse necessario, l’ipotesi di 
apportare modifiche agli scenari per avere una nuova pianificazione più 
efficiente che meglio risponda alle esigenze del cantiere. 
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Il software strutturalmente prevede l’esistenza di uno o più magazzini 
appartenenti ad ogni cantiere. Sul magazzino verranno caricati i materiali 
approvvigionati; al momento dell’impiego nei WP gli stessi verranno scaricati 
dal magazzino. 
Il modulo Approvvigionamenti, sulla base del cronoprogramma dei lavori 
integrato dei WP ai quali sono già stati assegnati risorse e materiali,  aiuterà il 
responsabile di cantiere nella redazione del Piano degli Approvvigionamenti 
(PA), calcolando e pianificando i vari approvvigionamenti in funzione delle 
necessità dei WP e delle tipologie di approvvigionamento previste per i diversi 
tipi di materiali, attrezzature, prodotti e/o servizi. Il risultato di tale processo sarà 
il PA e la rappresentazione grafica del cronoprogramma integrato del PA. 
Il modulo approvvigionamenti permetterà di registrare e catalogare i materiali, i 
prodotti e le attrezzature approvvigionabili con ordine aperto specificando quali 
sono i fornitori con i quali è stata contrattualizzata la loro fornitura. Permetterà 
inoltre la gestione delle offerte e degli ordini per gli altri tipi di 
approvvigionamento. 
Utilizzando questo modulo, il RC avrà conoscenza dei materiali e delle 
attrezzature approvvigionabili con ordine aperto, nonché dei fornitori presso i 
quali questi approvvigionamenti possono essere effettuati, e provvederà 
direttamente all’approvvigionamento, prelevando il necessario direttamente dal 
fornitore o inviando le richieste via mail, fax o telefonicamente. Per 
l’approvvigionamento degli altri materiale e/o servizi che dovranno essere trattati 
dal RAP, sempre il RC emetterà le RdA che verranno passate al RAP come 
flusso dati. Il RAP che, per le proprie competenze, utilizzerà lo stesso modulo, 
verificherà le RdA e provvederà all’approvvigionamento dandone comunicazione 
al RC sempre a mezzo di flusso dati. L’approvvigionamento effettuato, sia 
tramite ordine aperto che per RdA, verrà registrato nel PA e verrà caricata la 
giacenza di quanto approvvigionato nel magazzino del cantiere. 
Durante la realizzazione della commessa il software, attraverso il modulo di 
gestione della produzione, man mano che vengono eseguiti i vari WP, registrerà 
le risorse e le quantità di materiali che vengono utilizzati, scaricandone la 
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giacenza dal magazzino e/o, quando si tratta di forniture con ordine aperto di 
utilizzo immediato (calcestruzzi, conglomerati bituminosi, etc.), registrando il 
DDT che accompagna la fornitura. Sulla base di quando previsto dal PA, il 
software permetterà di emettere le RdA necessarie alla realizzazione dei WP e di 
registrare i vari approvvigionamenti che verranno effettuati. In funzione di ciò, 
aggiornerà le giacenze nel magazzino del cantiere e verificherà la disponibilità 
per l’esecuzione dei WP programmati. 
Grande rilevanza assume anche il modulo di analisi, ossia quello che si occupa di 
analizzare tutti i dati registrati, mettendoli in relazione fra loro, effettuando 
controlli che attivano sistemi di allertamento, e gli scostamenti tra quanto 
pianificato rispetto a quanto effettivamente registrato. 
Una volta impostati parametri che gli scostamenti non devono superare, 
effettuando il confronto fra le previsioni e quando rilevato dalle registrazioni,  nel 
caso in cui vengano riscontrate anomalie, il software allerta il responsabile della 
funzione interessata con messaggistica automatizzata accompagnata dai report 
che evidenziano le anomalie rilevate. Il responsabile potrà quindi effettuare 
ulteriori analisi e controlli al fine di individuare le cause delle anomalie e poter 
valutare le eventuali azioni correttive da apportare nel processo di realizzazione 
della commessa. 
I controlli principali che il software effettua riguardano: 
 i costi sostenuti durante la realizzazione della commessa rispetto a quelli 
preventivati in sede di budgeting; 
 l’impiego effettivo di risorse che i vari WP richiedono rispetto a quello 
previsto in fase di pianificazione; 
 i tempi impiegati nella realizzazione dei vari WP rispetto a quelli previsti nel 
cronoprogramma; 
 gli eventuali slittamenti nella realizzazione di alcuni WP, verificando che 
vengano rispettati i vincoli di interdipendenza tra i WP e che siano 
disponibili le risorse per l’eventuale accavallamento non previsto ; 
 gli approvvigionamenti realmente effettuati rispetto a quelli previsti nel PA; 
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 le giacenze di magazzino in previsione dei WP da realizzare controllando che 
non si verifichino ammanchi nei materiali da impiegare nella produzione. 
L’ultimo modulo del software ideato riguarda la gestione dei report aziendali. 
Tale modulo elaborerà i dati rilevati producendo report mirati a soddisfare le 
esigenze informative delle diverse figure aziendali, supportandoli nelle decisioni 
operative e strategiche da prendere. 
La tempestività garantita dal sistema permetterà di poter intervenire, qualora 
fosse necessario, effettuando azioni correttive che riducano il rischio che 
eventuali anomalie, rilevate durante l’esecuzione dei lavori, possano produrre 
danni economici e intralciare il raggiungimento degli obiettivi che la Società si è 
prefissata, quale ad esempio, il miglioramento continuo dell’immagine e della 
reputazione aziendale e la massima soddisfazione dei clienti. Inoltre, grazie al 
sistema di reporting pensato sarà possibile avere accesso a informazioni 
attendibili, tempestive e rilevanti che, oltre ad assolvere alla funzione appena 
esposta, ridurranno il rischio legato all’obiettivo aziendale di affidabilità delle 
informazioni. 
Tutti i dati raccolti nel DB, opportunamente catalogati rappresenterebbero la 
memoria storica dell’azienda da poter utilizzare nelle stime di future 
pianificazioni in successive commesse. Tali informazioni potrebbero quindi 
avere una forte rilevanza strategica per le scelte aziendali. 
La memoria storica di ogni cantiere, permetterebbe di avere un catalogo delle 
attività per la realizzazione di prodotti dello stesso tipo, svolte in cantieri con 
condizioni e scenari molto diversi tra loro. Potendo valutare, per ognuno di essi, i 
costi sostenuti, i tempi di realizzazione e i risultati ottenuti , si accrescerebbe il 
know-how aziendale, in tal modo tramandabile, su come gestire le molte variabili 
che incidono in modo rilevante sull’efficienza, l’efficacia e l’economicità dei 
lavori in cantiere.  
Per tutti i motivi sopra esposti è evidente che l’implementazione di un sistema 
informativo per il controllo di gestione del cantiere, così come ideato, 
apporterebbe molti benefici alla Società, anche in relazione al costo irrisorio 
dell’investimento per implementarlo e mantenerlo. 
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5.5 Valutazione costi benefici e considerazioni finali al caso 
Valutazione costi benefici della soluzione informatica suggerita 
L’investimento63 relativo alla soluzione suggerita sarebbe pari a circa € 60.000. 
Il fatturato della Fratelli Mazza s.r.l. rappresentato dai lavori provenienti dalle 
realizzazioni di lavori edili e stradali è di circa il 13%. Si è scelto quindi, ai fini 
della stima della valutazione dei benefici derivanti dall’investimento per 
implementare la soluzione, di creare degli scenari con diversi recuperi di 
efficienza in percentuale sui costi della produzione relativi a tale ramo aziendale. 
I costi della produzione medi della Società, riferiti agli ultimi 5 anni, sono pari a 
€ 7.451.101; in proporzione al fatturato prodotto dal ramo aziendale nella misura 
del 13%, i relativi costi della produzione sono stimati
64
 in € 1.117.665. 
Per effettuare la valutazione costi benefici si è scelto di creare tre scenari: uno 
pessimistico, uno probabile ed uno ottimistico. 
Allo scenario pessimistico è stato assegnato un recupero di efficienza dalla 
soluzione prospettata pari al 2% del costo della produzione  derivante dal ramo 
aziendale. 
Allo scenario probabile è stato assegnato un recupero di efficienza dalla 
soluzione prospettata pari al 4% del costo della produzione  derivante dal ramo 
aziendale. 
Allo scenario ottimistico è stato assegnato un recupero di efficienza dalla 
soluzione prospettata pari al 6% del costo della produzione  derivante dal ramo 
aziendale. 
  
                                              
63
 La stima relativa al costo di implementazione della soluzione suggerita deriva dall’esperienza 
lavorativa in tale ambito, in quanto l’azienda di famiglia si occupa di soluzioni informatiche alle PMI, 
molte delle quali operanti nel settore delle costruzioni per le quali è già stato offerto in passato un 
software per la gestione dei cantieri basato sul Rapportino giornaliero. 
64
 In relazione alla stima dei costi, va precisato che la scelta è dipesa dalla mancanza di dati certi a 
disposizione di chi scrive circa i costi suddivisi per rami aziendali. 
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Scenario Pessimistico 
Anni Primo Secondo Terzo 
Recupero Efficienza del 2% € 22'353 € 22'353 € 22'353 
Costo investimento da recuperare -€ 60'000 -€ 37'647 -€ 15'293 
Saldo -€ 37'647 -€ 15'293 € 7'060 
Lo scenario pessimistico, mostra un recupero dell’investimento in tre anni, infatti 
a fronte dei € 60.000 dell’investimento iniziale, un recupero di efficienza pari al 
2% del costo della produzione derivante dal ramo aziendale, si tradurrebbe in un 
risparmio di circa € 22.353 l’anno. Questo permetterebbe di recuperare 
l’investimento iniziale in tre anni alla fine dei quali si avrebbe un saldo positivo 
pari a € 7.060. 
Scenario Probabile 
Anni Primo Secondo Terzo 
Recupero Efficienza del 4% € 44'707 € 44'707 € 44'707 
Costo investimento -€ 60'000 -€ 15'293 € 29'413 
Saldo -€ 15'293 € 29'413 € 74'120 
Lo scenario probabile, mostra un recupero dell’investimento in due anni, infatti a 
fronte dei € 60.000 dell’investimento iniziale, un recupero di efficienza pari al 
4% del costo della produzione  derivante dal ramo aziendale, si tradurrebbe in un 
risparmio di circa € 44.707 l’anno. Questo permetterebbe di recuperare 
l’investimento iniziale in meno di due anni alla fine dei quali si avrebbe un saldo 
positivo pari a € 29.413. Alla fine dei tre anni l’implementazione della soluzione 
produrrebbe un saldo positivo pari a circa € 74.120. 
Scenario Ottimistico 
Anni Primo Secondo Terzo 
Recupero Efficienza del 6% € 67'060 € 67'060 € 67'060 
Costo investimento -€ 60'000 € 7'060 € 74'120 
Saldo € 7'060 € 74'120 € 141'180 
Lo scenario ottimistico, mostra un recupero dell’investimento in un solo anno, 
infatti a fronte dei € 60.000 dell’investimento iniziale, un recupero di efficienza 
pari all’6% del costo della produzione derivante dal ramo aziendale, si 
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tradurrebbe in un risparmio di circa € 67.060 l’anno. Questo permetterebbe di 
recuperare l’investimento iniziale in meno di un anno alla fine del quale si 
avrebbe un saldo positivo pari a € 7.060. Alla fine dei tre anni l’implementazione 
della soluzione produrrebbe un saldo positivo pari a circa € 141.180. 
Considerazioni conclusive 
La società presa in esame è una PMI operante nel settore delle costruzioni che ha 
implementato un SGQ inerente le attività di Costruzione e manutenzione di 
edifici civili, industriali e strade. È stato studiato come il SGQ, attraverso le 
PGQ, regoli il funzionamento dei processi, ed in particolare sono stati presi in 
esame il Processo di realizzazione del prodotto ed il Processo di 
approvvigionamento. L’analisi dei processi ha portato all’individuazione di 
eventi rischiosi che potrebbero minare il raggiungimento degli obiettivi sia del 
SGQ e di altri obiettivi aziendali. Sono stati studiati, poi,  i controlli che la 
società pone affinché si riducano: la probabilità che determinati eventi rischiosi si 
verifichino; e l’impatto che potrebbero avere sul raggiungimento degli obiettivi. 
In relazione a quanto studiato sono stati rilevati degli ambiti di miglioramento, 
nei quali la società potrebbe: cercare ulteriori margini di efficienza; trattare rischi 
non gestiti che potrebbero intralciare il raggiungimento di alcuni obiettivi; e 
raggiungere altri obiettivi. 
Sono stati suggeriti degli interventi che permetterebbero di gestire meglio i rischi 
legati all’incontrollato aumento dei costi di realizzazione ed all’allungamento dei 
tempi oltre i vincoli contrattuali. 
Con riferimento alla terza proposta (che include gli altri miglioramenti suggeriti), 
consistente nell’introduzione di un sistema informativo  e di reporting che 
permetta il controllo di gestione del cantiere e la creazione di una banca dati per 
le gestioni future, oltre a gestire i rischi appena menzionati, si contribuirebbe al 
raggiungimento dei seguenti obiettivi strategici, operativi e di reporting 
aziendali: 
 il  miglioramento dei margini di efficienza, efficacia ed economicità 
operativa, anche grazie all’implementazione di: controlli, monitoraggio ed 
eventuali azioni correttive ; 
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 il miglioramento continuo, investendo nell’innovazione tecnologica e nella 
formazione continua dei propri collaboratori; 
 l’affidabilità  e tempestività delle informazioni; 
 la massima soddisfazione dei clienti e dei propri stakeholder in generale, con  
la costante riduzione del numero di eventuali reclami; 
 puntualità riguardo le scadenze e rispetto degli impegni contrattuali; 
 il miglioramento continuo dell’immagine e della reputazione aziendale. 
Infine, è possibile affermare che l’implementazione suggerita, come visto 
dall’analisi effettuata, ha un costo irrisorio se paragonato hai benefici diretti ed 
indiretti che da essa derivano. 
In conclusione, mediante il caso aziendale esposto, si è voluto mostrare come gli 
strumenti di  analisi dei processi e di analisi e gestione dei rischi aziendali, se 
opportunamente semplificati ed adattati, possano aiutare le PMI a trovare dei 
margini di miglioramento. 
Potrebbero quindi essere implementate delle soluzioni con investimenti 
sostenibili che, sfruttando i margini di miglioramento scrutati, permettano di 
raggiungere più facilmente gli obiettivi aziendali. 
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Conclusioni 
I cantieri hanno la particolarità di non essere mai ripetitivi in quanto, mutando gli 
scenari che li accolgono, cambiano anche le condizioni in cui le imprese si 
trovano ad operare.  
Dunque lo svolgimento delle attività per realizzare il prodotto di cantiere varia in 
funzione delle condizioni in cui le imprese operano. È importante chiarire che a 
variare è lo svolgimento e non la tipologie di attività da svolgere, che invece 
rimane la stessa per lo stesso tipo di prodotto. 
La gestione dei cantieri, quindi, è molto complessa in quanto molte sono le 
variabili che influenzano lo svolgimento delle attività di cantiere.  
Affinché le aziende possano riuscire a gestire le difficoltà derivanti da una realtà 
che presenta un così alto numero di variabili, devono acquisire una piena 
consapevolezza riguardo: quale sia lo scenario in cui il cantiere deve operare; 
quali siano i processi svolti nel cantiere; quali siano i rischi legati a tali processi; 
e quali le azioni da intraprendere affinché si riduca la probabilità che certi eventi 
rischiosi si manifestino e possa essere contenuto l’impatto che il verificarsi di tali 
eventi causerebbe sugli obiettivi che si intende perseguire. 
Il lavoro svolto nella tesi fornisce un esempio di come acquisire una piena 
consapevolezza riguardo a quanto sopra esposto. 
In quanto sono stati: analizzati i rischi ricorrenti che possono manifestarsi; 
studiate le azioni intraprese per ridurre alcuni rischi; analizzati e mappati i 
processi di realizzazione del prodotto e di approvvigionamento, evidenziandone i 
rischi e i punti di controllo introdotti per evitare che alcuni rischi si verifichino; 
individuati margini di miglioramento; e suggeriti alcuni miglioramenti da attuare 
e gli strumenti per attuarli. 
Lo studio condotto ed in particolare i processi mappati sono adattabili alla 
realizzazione di quasi tutti i tipi di prodotto dei cantieri. 
Per tali ragioni, si è certi che, per le PMI operanti nel settore delle costruzioni, 
l’analisi svolta possa rappresentare un esempio,di come sia possibile attuare una 
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gestione oculata dei cantieri, che tenga conto anche dei rischi che potrebbero 
minare il raggiungimento degli obiettivi. 
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Tutti i dati relativi al caso aziendale sono stati forniti dalla Fratelli Mazza s.r.l.. 
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